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INTRODUCCION

El presente documento corresponde al primer informe de la Evaluacion Final del
“Programa de Desarrollo Empresarial para las Pequefias y Medianas Empresas (PYMES)”
(PR-0100), ejecutado por el Ministerio de Industria y Comercio de Paraguay, con el apoyo
financiero del Banco Interamericano de Desarrollo (BID).

Para su mejor comprensién el presente informe se ha estructurado en las siguientes
secciones o capitulos:

Capitulo I: “Antecedentes”, en el que se entregan algunos antecedentes que dieron origen
al Programa, asi como los antecedentes de mayor relevancia del disefio del Programa
como lo son los objetivos, los componentes, el costo y financiamiento y la ejecucién del
mismo, y los principales antecedentes de la consultoria solicitada para realizar la
evaluacion final del mismo: propdsito, metodologia y productos.

Capitulo Il: “Andlisis del Programa”, en el que se realiza una evaluacién de los aspectos de
mayor relevancia del Programa respecto a su gestidn, sus resultados y la utilizacién del
presupuesto.

Capitulo lll: “Lecciones Aprendidas”, en que se presentan resumidamente las principales
lecciones aprendidas como consecuencia del analisis del Programa, y que pueden servir
para el disefio e implementacién de otros programas.

Capitulo IV: “Conclusiones”, en el que se plantean las principales conclusiones de la
Evaluacion Final realizada al Programa.



ANTECEDENTES

A. Marco de Referencia
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1.2
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1. Marco Socioeconémico

En el periodo de preparacién del Programa, la economia paraguaya se encontraba
en medio de un importante proceso de transformacién. El tradicional mercado de
venta informal a Argentina y Brasil de productos provenientes de terceros paises
(reexportacién), que hacia del sector comercio el sector mas dinamico del pais, se
estaba desarticulando como consecuencia del proceso de integracién regional
(MERCOSUR), lo que posibilitdé una mayor apertura de los 4 paises participantes
entre si y el resto del mundo. Ello, junto a las dificultades de los sectores
exportadores tradicionales como la soja, algodén, madera y carne debido a las
dificultades de la economia mundial, unido al estancamiento del sector industrial, |a
sobrevaloracion de la moneda nacional y la devaluacién de la moneda brasilera,
condujeron a un déficit comercial crénico, con importaciones que duplicaban a las
exportaciones.

2. Las PYMES

De acuerdo a la informacidn disponible, en el periodo de preparacién del Programa,
existian alrededor de 43.000 PYMES, que representaban alrededor del 36% de las
empresas formales y urbanas del pais, y el 55% del empleo a nivel nacional. Diversos
estudios, incluyendo la estrategia realizada por el BID para las PYMES, sefialaban
gue uno de los principales desafios de las PYMES paraguayas era su escasa
capacidad de respuesta ante los procesos de apertura econdmica, lo que constituye
un obstaculo para el desarrollo de la competitividad del pais y las transformaciones
macroecondmicas en proceso. Los mismos estudios sefialan que una forma de
superar esta inercia es implementando politicas publicas a través de servicios de
desarrollo empresarial (SDE) que faciliten el acceso de las empresas a aspectos tales
como la informacién, asesoria técnica, tecnologia y capacitaciéon para la gestion
productiva y comercial, y para la actualizacién de los recursos humanos.

3. El Problema

Al momento de preparacion del Programa, el mercado de los SDE en Paraguay se
caracterizaba por deficiencias en la demanda y en la oferta, asi como por la falta de
articulacién entre ambas. Se observaban fuertes asimetrias de informacion: la
demanda dispone de escasa informacién respecto al contenido, las modalidades y
los precios de los servicios ofrecidos, y la oferta carecia de informacién respecto a
las necesidades y preferencias de las PYMES en relacidn a este tipo de servicios. Por



otra parte, el escaso dinamismo del mercado habia conducido a un bajo nivel en
calidad y pertinencia de los servicios, prevaleciendo la improvisacién y la
ineficiencia, por lo cual los demandantes tendian a cerrar contratos a muy bajos
precios (que compensen la incertidumbre), lo que generaba escaso interés de la
oferta en la realizacidn de inversiones que condujeran a una adecuacién de sus
servicios a las necesidades y preferencias de las PYMES, asi como a un incremento
en la calidad de los servicios prestados.

1.4 La demanda de SDE por parte de las PYMES' era escasa debido fundamentalmente
a: (i) limitaciones en la capacidad de gestién de los empresarios para identificar sus
necesidades de asistencia; (ii) falta de una cultura de utilizacion de servicios de
apoyo; (iii) falta de informacién sobre la oferta existente; y (iv) falta de recursos
financieros para comprar esto servicios.

No obstante ello, las PYMES mas dindmicas, orientadas a exportar y a abastecer el

mercado minorista del drea metropolitana de Asuncion, requerian de apoyo en
mercadotecnia, estilos de gerenciamiento, informadtica y gestion de calidad. Se
observan necesidades de apoyo en: (i) capacitacion externa, especialmente en los
mandos medios, en el ambito tecnoldgico y de gestidn; (ii) asistencia técnica en
planta, en materias tales como diagndsticos completos, marketing y ventas, y
optimizacion de procesos y productos; (iii) consultorias o asesoramiento externo,
especialmente en materia de estudios de mercado y perfiles tecnoldgicos.

A nivel sectorial, se observaba una demanda insatisfecha en los sectores de maquila,
confecciones, alimentos, bebidas no alcohdlicas muebles, vestimentas de cuero y
joyeria.

1.5 La oferta de SDE era relativamente atomizada, rigida y poco adecuada a las
necesidades y preferencias de las PYMES.
En el sector publico hay dos instituciones que ofrecian SDE: el Centro de Apoyo a las

Empresas (CEPAE), dependiente del MIC, concentrada especialmente en las
microempresas y PROPARAGUAY, dependiente del Ministerio de Relaciones
Exteriores. Sin embargo, la incertidumbre respecto al presupuesto anual de dichas
organizaciones que afectaba la calidad del personal contratado y de los servicios
ofrecidos, unido a la escasa credibilidad de los empresarios en dichas instituciones,
otorgaba a dichos organismos una débil capacidad para formular estrategias y
politicas publicas y luego implementarlas.

! Conclusiones basadas en una encuesta a las PYMES en los sectores de industria y servicios en Asuncion y
dos departamentos del interior (ltaptia y Alto Parand). Graciela Duarte, Evaluacién de Estrategias y
reconversion de PYMES Paraguayas (2000).
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En el sector privado, la mayor plataforma de apoyo a las PYMES era la Unién
Industrial del Paraguay (UIP), a través de la cual se han canalizado la mayoria de los
proyectos de cooperacién. Sin embargo, salvo algunas excepciones de unidades de
la UIP como el Centro de Cooperacion Empresarial y Desarrollo Industrial (CEDIAL) o
el Centro de Disefo Estilistico de Modas (CEDEM), estas plataformas no se habian
constituido en redes de informacién y contactos para las PYMES.

La oferta de servicios: (i) en capacitacién externa, a través de oferta privada con
apoyo de organismos de cooperacidn, presentaba una interesante oferta en materia
laboral y de mandos medios; (ii) en asistencia técnica en planta y consultoria, el
espectro de empresas especializadas era bastante reducido, de aproximadamente
30 instituciones, de escaso crecimiento y personal fijo, aunque existia un gran
numero de consultores individuales.

Previo al inicio del Programa, se observaban algunos esfuerzos asociativos por parte
de los oferentes de SDE para identificar y solucionar los problemas del mercado de
SDE, especialmente a través de organismos como la UIP y CEDIAL.

En relacién al financiamiento de las PYMES, la UIP estimaba que el 85% de las PYMES
industriales era atendido por el sistema financiero formal. Sin embargo, el 40% de
las mismas habia cerrado en los Ultimos 6 afios debido a la falta de informaciéon o
actualizacién de su tecnologia, lo que le impedia competir ventajosamente en el
MERCOSUR?. Para estas empresas, de acuerdo a los resultados de la encuesta
anteriormente indicada, la falta de financiamiento era un problema secundario.

No obstante ello, las PYMES indicaban necesitar apoyo para financiar sus inversiones
de largo plazo y menores tasas de la banca privada para financiar su capital
operativo.

Se estimaba que el fortalecimiento del mercado de SDE podria contribuir a
aumentar la eficiencia y la rentabilidad de la PYMES y por ende mejorar su perfil de
riesgo y acceso al crédito.

4. Necesidad de apoyo

En consideracién a las deficiencias observadas tanto en la demanda como en la
oferta de SDE, y en consecuencia en el funcionamiento del mercado de dichos
servicios, cuyo desarrollo es fundamental para el fortalecimiento de las capacidades
de la PYMES para el mejoramiento de su productividad y competitividad,
especialmente frente al nuevo escenario de desarticulacion del sector de
reexportacion y de apertura e integracién al MERCOSUR y terceros paises, se estimo
necesario disefiar e implementar un programa de apoyo al desarrollo del mercado
de SDE, a través de actividades tendientes a: (i) el fomento a la demanda de SDE; (ii)
el fortalecimiento de la oferta de SDE; vy (iii) la generacién de mecanismos de apoyo

? Citado en Internationale Projekt Consult GmbH, Analisis de la posible incorporacion de nuevos productos al
Programa Global de Crédito a la Microempresa del Paraguay (noviembre 2000).
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a las PYMES que faciliten la participacidon privada en el didlogo estratégico de las
prioridades nacionales en materia de competitividad de las PYMES vy de facilitacién
de informacion pertinente para estas empresas.

. Justificacion de apoyo del Banco

El Programa propuesto tenia sus origenes en la Estrategia del Banco para el
Desarrollo de las PYMES en Paraguay (EDE), documento ampliamente discutido en
su momento con autoridades gubernamentales, gremios empresariales, organismos
no gubernamentales y agencias de cooperacién internacionales. El Programa
también era consistente con la Estrategia del Banco para el Pais (GN-2118-1) que se
orientaba a: (i) apoyar los esfuerzos para lograr un crecimiento econémico sostenido
y sustentable en el contexto de la integracion regional; y (ii) contribuir a la
modernizacion institucional del pais en el contexto de un sistema democratico en
consolidacién. Para ello, el Documento de Pais enfatizaba el apoyo a la
competitividad mediante acciones que impulsen, entre otros, el desarrollo y
modernizacion del sector productivo, especialmente del sector de las
microempresas, y pequefias y medianas empresas.

Las actividades del Banco en el sector comprendian un Programa de Formacion y
Capacitacion Laboral (Préstamo 85VOC) que incluia, entre otros, la distribucién de
bonos de capacitaciéon cuya experiencia habia sido satisfactoria. Por otra parte,
existian dos operaciones con financiamiento del FOMIN: (i) el Programa de
Articulacion Empresarial (ATNME-6399-PR) que se encontraba en ejecucion, vy (ii) el
Programa de Capacitacion de Mandos Medios (ATN/MH-5355-PR), que habia
finalizado recientemente. El informe de diciembre de 1999 de esta ultima operacion
recomendaba realizar “un programa de mayor envergadura que permita la
participacidon de un nimero mayor de empresas, para generar una masa critica que
conduzca al cambio general del sector productivo del pais”. Este ultimo programa
habia dejado importantes éxitos, particularmente en lo referente a la oferta de
servicios de capacitacion.

Incorporacion de lecciones aprendidas

La estrategia del Programa se construyé sobre la base de lecciones aprendidas de la
experiencia internacional del BID y del Banco Mundial en proyectos similares. En
particular, se consideraron las experiencias recientes de proyectos financiados por el
FOMIN para apoyar la articulacién empresarial y la capacitacion de mandos medios
en el Paraguay, de los programas de reestructuracion empresarial del BID (AR-0144)
y del Banco Mundial (PREX) en Argentina, asi como de proyectos en Chile del Centro
de Productividad Industrial (CEPRI) y de la Corporacién de Fomento de la Produccién
(CORFO).

B. Descripcion del Programa
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Los antecedentes de mayor relevancia del Programa de Desarrollo Empresarial para
PYMES, se pueden sintetizar, de acuerdo a su Marco Ldgico, de la siguiente manera:

. Fin y propésito

El fin del programa es contribuir a mejorar la competitividad de las Pequefias y
Medianas Empresas (PYMES) para su consolidacién y expansién de mercados.

El propdsito del Programa es que los Servicios de Desarrollo Empresarial (SDE) y
herramientas de apoyo respondan a las necesidades de las PYMES, asi como mejorar
los aspectos claves del entorno de la actividad econdmica de las PYMES.

. Componentes

Para lograr el fin y propdsito, el Programa se organizé en los siguientes tres
componentes:

a) Fomento a la demanda de SDE

b) Fortalecimiento y ampliacidn de la oferta de SDE a las PYMES

c) Fortalecimiento de los mecanismos de apoyo al sector de las PYMES

a) Componente |. Fomento a la demanda de SDE

1.17

1.18

Tiene como objetivos:

(i) Aumentar el numero de PYMES que utilizan SDE;

(ii) Aumentar la inversion de las empresas beneficiarias en SDE; y

(iii) Mejorar la capacidad de las PYMES de seleccionar, contratar y controlar la
provision de SDE.

Para alcanzar los objetivos antes mencionados, se establecidé la ejecucién de 3
subcomponentes:

(i) Sensibilizacion de las empresas
Consiste en la ejecucién de un conjunto de actividades de sensibilizacion e
informacidén a las empresas, tales como: jornadas, conferencias, encuentros,
talleres y seminarios.

(ii) Asistencia a las empresas
Consiste en proveer asesoria y/o asistencia técnica directa a las empresas para
la elaboracion de un diagndstico de base para la preparacion de un Plan de
Desarrollo de la Competitividad (PDC), y de una facilidad de cofinanciamiento
(aportes financieros no reembolsables) de SDE para asistir a las empresas en la
implementacion de sus PDC.

(iii) Sistema de Informacion Referencial (SIR)



Consiste en el disefio e implementacién de un sistema dindmico de
informacidn que incorpore aspectos tales como: un sistema para la calificacién
de los proveedores de SDE, un registro de proveedores de SDE, un sistema de
precios referenciales de SDE, propuestas metodoldgicas de SDE, y documentos
estandar que faciliten la contratacién de SDE.

b) Componente II: Fortalecimiento y ampliacion de la oferta de SDE a las PYMES

1.19

1.20

1.21

1.22

Tiene como objetivos:

(i) Dinamizar la respuesta de los proveedores de SDE frente a la demanda de las
PYMES que se generaria con las actividades de estimulo del componente |; y

(ii) Fortalecer y ampliar la oferta de SDE en términos de variedad, calidad y
eficiencia de los productos y servicios destinados a las PYMES.

Para lograr los objetivos se financiaran actividades que estimulen la transferencia de
conocimiento internacional a oferentes nacionales y que promuevan y faciliten la
inversién de los mismos en el desarrollo de nuevos y/o mejores productos y/o
servicios de SDE, las que se desarrollaran en dos fases:

(i) Informacion y sensibilizacion para la transferencia tecnoldgica de SDE
Consiste en la realizacidn de un taller de oferentes nacionales para identificar
los SDE de su mayor interés, y luego efectuar una feria para que oferentes
internacionales divulguen los SDE identificados por los oferentes nacionales.

(ii) Facilidad de cofinanciamiento de desarrollo de SDE
Consiste en otorgar una facilidad de cofinanciamiento (aportes financieros no
reembolsables) para el desarrollo de SDE en base a una Propuesta de
Desarrollo de la Oferta (POF) por parte de los oferentes de SDE.

Componente lll: Fortalecimiento de los mecanismos de apoyo al sector de las
PYMES
Tiene como objetivos:

(i) Disponer de un mecanismo institucional para la elaboracion participativa de
una primera agenda de prioridades nacionales para la competitividad;

(ii) La consolidacidon de un sistema de informacion en red para PYMES; y

(iii) La disponibilidad de un sistema de recopilacion de datos para la evaluacion
integrada del Programa.

Para alcanzar los objetivos antes mencionados, se establecié la ejecucién de 3
subcomponentes:

(i) Fomento a la participacion privada en la construccion de una agenda
nacional de competitividad

10



Consiste en apoyar un proceso de prospectiva con la participacidon de los
actores calves del gobierno, sector empresarial y sociedad civil para identificar
y priorizar las areas principales de accién para la construccidon y puesta en
marcha de una agenda nacional de competitividad de largo plazo, a través de
el desarrollo de una metodologia y disefio e implementacion de
entrenamiento de lideres, realizacion de foros empresariales y mesas
sectoriales, y de realizacidn de estudios para llevar adelante las necesidades
identificadas.

(ii) Implementacion de un sistema de informaciéon a PYMES
Consiste en el desarrollo de un Sistema de Informacion para PYMES (SIE), para
apoyar a las empresas entregando informacion en temas tales como
legalizacién, preparacién de flujos de caja, realizacion de diagndsticos y planes
de negocio, gestion empresarial, género, jovenes empresarios, tributacion,
indicadores econdmicos, indicadores sectoriales, legislacion ambiental, eco
eficiencia y produccién mas limpia, entre otros.

(iii) Sistema Integrado para la evaluacion del Programa
Consiste en el desarrollo de un sistema de informaciéon que contribuya a

facilitar el seguimiento y retroalimentacién de la gestién del Programa, la
adecuada articulacion de sus componentes y la medicién de impacto del
Programa y la difusidn de sus resultados.

3. Costo y Financiamiento

1.23 El costo estimado del Programa ascendia a la suma de US$12.500.000. El aporte
comprometido por el BID ascendia a la suma de US$10.000.000 (80%), y el aporte
local a la suma de USS$2.500.000 (20%), de acuerdo al presupuesto que se presenta
en el siguiente cuadro:
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Presupuesto del Programa
(Cifras en miles de US$)

Componente BID Aporte Local Total %
1. Administracién 600 300 900 7,2
1.1 Unidad Coordinadora del Programa 600 300 900 7,2
2. Costos Directos 8.830 550 9.380 75,0
2.1 Plataforma de Gerenciamiento (EGP) 1.700 0 1.700
Componente |
2.2 Sensibilizacion 150 0 150 1,2
2.3 Diagndsticos 150 0 150 1,2
2.4SIR 100 0 100 0,8
2.5 Facilidad de cofinanciamiento SDE 5.100 400 5.500 44,0
Componente Il
2.6 Talleres internacionales de oferentes 150 0 150 1,2
2.7 Facilidad de cofinanciamiento de 600 150 750 6,0
Desarrollo de SDE
Componente Il
2.8 Fomento a la cooperacién publico- 480 0 480 3,8
privada
2.9 Sistema de Informacion PYMES 200 0 200 1,6
2.10 Sistema Integral de Evaluacién 200 0 200 1,6
2.11 Fortalecimiento institucional para la 0 0 0 0,0
provision de servicios
3. Costos concurrentes 130 0 130 1,1
3.1 Auditoria Externa 20 0 20 0,2
3.2 Evaluaciones Externas 60 0 60 0,5
3.4 Otras asesorias 50 0 50 0,4
4. Costos financieros 0 1.650 1.650 13,2
4.1 Intereses 0 1.500 1.500 12,0
4.2 Comisién de Crédito 0 150 150 1,2
5. Sin asignacion especifica 150 0 150 1,2
6. Payoff OFF PPF Loans 190 0 190 1,5
Payoff 1240/0C-PR 190 0 190 1,5
7. Capitalization charges 100 0 100 0,8
FIV 100 0 100 0,8
TOTAL 10.000 2.500 12.500 100
PORCENTAIJE DEL TOTAL 80 20 100

4. Ejecucion

1.24 El Organismo Ejecutor del Programa seria el Ministerio de Industria y Comercio
(MIC), a través de su Subsecretaria de Estado e Industria (Viceministerio) el que para
su administracion contard con una Unidad Coordinadora del Programa (UCP).

1.25 La conduccién y orientacidn superior del Programa estaria a cargo del Viceministro

de Industria, el que contara con la asesoria de un Consejo Consultivo, nombrado por
el Ministro de Industria y Comercio.

12



1.26 La UCP desempeiiard funciones de “tercer piso” consistentes en la direccidn,
coordinacién, seguimiento y control de todas las actividades del Programa. Le
corresponde también la Supervisién de la Entidad de Gerenciamiento del Programa
(EGP).

1.27 La UCP estaria integrada por un Coordinador General, un Coordinador Técnico, un
Coordinador Administrativo y Financiero y dos supervisores.

5. Duracién y Término
1.28 El programa se inici6 en Mayo del ano 2003 y contemplaba una duracion de 48
meses. Sin embargo el Programa se extendid, y sus actividades finalizaron en el mes
de septiembre del afio 2011.
C. La consultoria

1. Proposito

1.29 El propdsito de la consultoria es evaluar el cumplimiento de los objetivos definidos
en el Programa de Desarrollo Empresarial para las PYMES (PR-0100).

2. Metodologia
1.30 Para la evaluaciéon antes mencionada se seguird la metodologia definida por el
Banco Interamericano de Desarrollo como Informe de Terminacion de Proyecto (PCR
- Project Completion Report), para lo cual el consultor debera:

3. Productos

1.31 El producto que se espera de la consultoria es el documento de Evaluacién Final
presentado como Informe de Terminacién de Proyecto (PCR).

13



Il. ANALISIS DEL PROGRAMA

A. La Gestion

2.1

2.2

2.3

En consideracidn a que en el periodo de disefio del Programa se observaban
importantes debilidades en las capacidades del sector publico para implementar
programas de apoyo al sector empresarial , y a la falta de credibilidad de la sociedad
y el sector empresarial en las instituciones publicas, para su implementacién el
Programa establecié innovadoras formas de gestién, a través de un proceso de
externalizacion gran parte de la gestion técnica del Programa, reservando para el
MIC como organismo ejecutor, a través de la UCP, funciones de “tercer piso”,
consistentes en la direccién, coordinacién, seguimiento y control de todas las
actividades del Programa. Sélo algunas de las actividades del Componente Il fueron
ejecutadas directamente por la UCP.

El modelo de ejecucidon del Programa se sustentaba en un sistema de administraciéon

publico-privado, con tres dmbitos diferentes de accién:

(i) En nivel estratégico, de “tercer piso”, el MIC con la funcién de dirigir

estratégicamente el Programa y de supervisar y coordinar la ejecucién del
mismo.
El MIC se reservo la funcion de concertacion de acciones de politicas publicas
qgue favorezcan la competitividad de las empresas, a través de los Foros de
Competitividad, y la orientacion del Programa con participacién de
representantes del sector empresarial y las universidades, a través del Consejo
Consultivo;

(ii) En el nivel de gestién, de “segundo piso” se incorporaron, mediante licitacion
publica internacional, dos instituciones privadas encargadas administrar los
componentes de oferta y demanda de SDE y de informacién a los empresarios:
el Consorcio Universidad Catdlica - CINDE Ltda. (Chile), y la Cdmara Nacional
de Comercio y Servicios del Paraguay (CNCSP), respectivamente.

(iii) En el nivel de entrega de servicios, “primer piso”, se encuentran los
profesionales o empresas especializadas que entregan los diferentes servicios
requeridos por las PYMES.

El modelo de operacion recién brevemente descrito, se puede observar en la
siguiente figura:

14



Foros de
Competitividad

Consejo

3er. Piso Consultivo

Gerenciadora Gerenciadora
. Servicios de Desarrollo Servicios de Informacion
2do. Piso Empresarial Empresarial

Consorcio UC-CINDE Ltda. CNCSP

Puntos

Acceso

ler. Piso Oferentes

de

Y

2.4 El Consorcio Universidad Catdlica CINDE, estuvo encargada de la ejecucion del
Componente |, Fomento a la demanda de SDE, y del Componente I, Fortalecimiento
y ampliacion de la oferta de SDE a las PYMES. Su trabajo incluia también la ejecucién
del subcomponente Sistema Integrado para el monitoreo y evaluacién del Programa,
del Componente llIl.
De acuerdo a la informacidon recabada en el proceso de Evaluacién Final del

Programa, los aspectos mas destacados en relacidn a la gestién realizada por el
Consorcio Universidad Catdlica CINDE, se pueden resumir de la siguiente manera:

(i) Se lograron cumplir la metas de resultados de los componentes | y Il, de
acuerdo al contrato establecido entre el MIC y el Consorcio, como se detalla
mas adelante en este documento;

(ii) Al inicio del Programa habia una gran falta de credibilidad en relacién al
Programa ya que disponia de recursos publicos, por lo que el Consorcio buscd
la forma de distanciarse del MIC para su ejecucion. Si bien en alguna medida
se logré el objetivo de posicionar el Programa, se generaron también
importantes conflictos entre esta entidad y la UCP del MIC, especialmente
debido a que el Consorcio interactuaba directamente con el BID,
desconociendo en alguna medida el rol supervisor del MIC.

(iii) Para difundir el Programa, ademas de las actividades de sensibilizacion, el
Consorcio utilizé a los oferentes de SDE, interesados en la venta de sus
servicios, para la promocion de los beneficios del Programa.

(iv) Se presentaron importantes retrasos en los pagos por los servicios ya que no
se establecié un fondo rotatorio a favor del Consorcio para las operaciones del
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2.5

2.6

2.7

Programa. Este retraso fue debido fundamentalmente a que se presentaban
las rendiciones no siempre en forma completa y a que habia un exceso de
control (se controlaba el 100% de la documentacién de todas las operaciones)
y de burocracia por parte del MIC, lo que fue agravado por los permanentes
cambios de autoridades de dicho Ministerio® que hacian mas lento el proceso
de entrega de recursos financieros ya que debian tomar conocimiento y
entendimiento de las caracteristicas del Programa. Contribuyd a ello también
el hecho que el reglamento Operativo sufrié varios cambios y que el Marco
Légico del Programa nunca fue aprobado y formalizado.

(v) Enrelacion al Sistema Integrado para el monitoreo y evaluacién del Programa,
este fue disefiado, pero en forma totalmente extemporanea, por lo cual no
sirvié para los fines que se habia solicitado, que era poder contribuir a la
gestion y evaluacion del Programa. El trabajo realizado fue entregado el afo
2008, y dado el retraso, el MIC no lo canceld en su totalidad.

La CNCSP, es la entidad que estuvo encargada de la ejecucion del subcomponente
de Implementacién de un sistema de informacion a PYMES, del Componente Il del
Programa.

De acuerdo a la informacién obtenida en el proceso de Evaluacién Final del

Programa, los aspectos mas destacados en relacidon a la gestidn realizada por la

CNCSP, se pueden resumir de la siguiente manera:

(i) Si bien en gran medida se lograron los objetivos de este subcomponente, los
recursos disponibles para su operacidn fueron escasos, ya que las empresas
del pais no estd acostumbradas a adquirir informacién, por lo que se requiere
de un importante componente de cofinanciamiento para incentivar su uso.

(ii) El atender a empresarios localizados fuera de la ciudad de Asuncidn resultaba
excesivamente costoso para el presupuesto disponible. Ademds muchas de las
empresas no podian ser atendidas debido a su informalidad, ya que con
recursos del Programa sélo se podia atender empresas formales.

(iii) Las mayores dificultades se observaron en la entrega de informacion
especializada, como consecuencia de que la CNCSP subcontrato este servicio a
los oferentes de servicios de informacién, y hubo falta de interés de parte de
las PYMES ya que les resulta muy cara la compra de informacion.

(iv) Se presentaron importantes retrasos en el pago de los servicios, como
consecuencia de la permanente supervisién que realizaba la UCP del MIC.

La UCP del MINEC fue la encargada de la ejecucidén del subcomponente de Fomento
a la participacion privada en la construccién de una agenda nacional de
competitividad, del Componente Il de Programa.

El Programa arrancé formalmente en el afio 2003, sin embargo, como consecuencia
de las licitaciones que fue necesario efectuar, el trabajo con los empresarios

? Durante el periodo de ejecucién del Programa hubo 7 Ministros y mas de 7 Viceministros.
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2.8

2.9

2.10

demandantes de SDE y con los oferentes de dichos servicios, y de entrega de
informacidn a los empresarios, ejecutado por entidades privadas se inicié en el afo
2005, y finalizo el afio 2008. Posterior a ello, el Programa continud desarrollando las
actividades del subcomponente de Fomento a la participaciéon privada en la
construccién de una agenda nacional de competitividad, del Componente Il de
Programa, las que finalizaron en septiembre del afio 2011.

Para la extension de los plazos no se implementd un nuevo contrato entre el BID y el
Gobierno de Paraguay, sino que se realizé de mutuo acuerdo.

Si bien el Programa finalmente alcanzé gran parte de los objetivos, su gestion no

estuvo exenta de dificultades, especialmente entre el MIC y las EGP, en particular

con el Consorcio Universidad Catélica CINDE, debido a varias razones, entre las que

se puede mencionar:

(i) Por parte de la EGP:
La intencidn de la EGP de distanciarse del MIC debido a la falta de confianza y
credibilidad en su accionar, que junto a la creencia por parte del Consorcio
Universidad Catdlica CINDE, que el sélo hecho de pertenecer al sector privado
es sindnimo de eficiencia le llevaron a intentar relacionarse directamente con
el BID, saltandose el accionar del MIC;

(ii) Por parte del MIC:
Los continuos cambios de autoridades, la alta rotacién de personal y la escaza
apropiabilidad del Programa por parte del MIC junto al exceso de control de
las operaciones en virtud de que finalmente era el responsable de la ejecucion
del Programa, redundaron en un accionar lento y burocrdtico por parte del
MIC, lo que muchas veces retrasd en exceso los pagos a los proveedores de
servicios

El Programa es altamente novedoso en cuanto a incorporar activamente al sector
privado en la implementacién de un programa de apoyo al sector privado. Sin
embargo, las dificultades antes mencionadas, sugieren que debe revisarse el modelo
de operacion utilizado de manera de hacer mas expedita la ejecucién de este tipo de
programas.

Al respecto, para el disefio de nuevos programas en que haya transferencia de
recursos al sector privado, se sugiere analizar con detencién los mecanismos de
asignacion de recursos a los empresarios, no dejando esta decision en manos del
operador privado (las EGP), sino en un comité liderado por la autoridad publica (se
asignan recursos publicos por los que este sector debera rendir cuentas)
conformado por representantes del sector publico y privado (EGP) y constituido por
no mas de 5 miembros de manera de otorgarle la agilidad que se requiere.

Otro de los aspectos que debe ser analizado en profundidad es el de la gestion del

conocimiento en disefio e implementacidn de este tipo de programas, ya que dada
la forma en que este se ejecutd, el conocimiento adquirido no quedé instalado
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2.11

2.12

institucionalmente en el MIC ni en la agencia ejecutora (EGP), ya que una vez que
finaliz6 el Programa, se disolvié el equipo de trabajo.

Al respecto para el disefio de nuevos programas en que la agencia ejecutora sea
privada, se sugiere disponer de algunos recursos adicionales para documentar
adecuadamente la experiencia desarrollada, y evitar asi, en parte, la pérdida de este
conocimiento practico.

. Los Resultados

Al cabo de 8 afios de ejecucién del Programa, se han ejecutado practicamente la
totalidad de las actividades comprometidas en él, de acuerdo al siguiente detalle:

1. Componentes
Componente I: Fomento a la demanda de SDE

Este componente, adjudicado en el afio 2004 al Consorcio Universidad Catdlica-
CINDE Ltda., consideraba la ejecucion de las siguientes actividades de mayor
relevancia:

(i) Sensibilizacion de las empresas
A través de un conjunto de actividades de sensibilizacién directa tales como
conferencias, encuentros, talleres y seminarios empresariales, se procedié a
difundir el Programa para promover el acceso a la utilizacion de los recursos
del Programa. En ellas tuvieron gran participacion los oferentes de SDE y
personal externo a la EGP (realizadores de diagndsticos).
También se utilizaron medios de difusion radiales para dar a conocer el
Programa.
La meta establecida por el Programa fue de 1.200 PYMES sensibilizadas a nivel
nacional, un 65% a 75% de ellas en Asuncién y zona central de pais y un 25% a
35% en el interior.
Se logrd sensibilizar a un total de 1.378 PYMES. En Asuncidn se sensibilizé al
115% de lo planificado, en el departamento central al 73% y en el interior del
pais al 42%.

(ii) Asistencia a las empresas

e Diagnosticos empresariales
El Programa tenia como meta realizar un minimo de 500 diagndsticos, y que
el 78% de las PYMES apoyadas en la elaboraciéon de su diagndstico
empresarial calificara la asistencia como muy buena o excelente.
Se realizaron 732 diagndsticos y 54 revalidaciones de diagndsticos.
El Informe Final de la consultoria “Supervisién de Servicios de Desarrollo
Empresarial”, realizada en el afio 2008, se establece que en la muestra de
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empresas visitadas, el 78% de los entrevistados calificaron la actividad entre
muy buena y excelente.

e Capacitacidn a instituciones identificadas en la sensibilizacién y a técnicos
del MIC
El Programa tenia como meta capacitar y entrenar a 10 instituciones
identificadas en la sensibilizacién y a 10 técnicos del MIC, las que se
cumplieron por cuanto se capacitaron a 92 oferentes de SDE, 16 oferentes
de diagndsticos, 10 entidades articuladoras de programas de fomento y 15
técnicos del MIC en el uso y aplicacidén de la metodologia.

e Planes de Desarrollo de la Competitividad (PDC)
El Programa tenia como meta implementar 400 PDC en las PYMES vy dar
asistencia a 10 PYMES asociativas.
Se implementaron un total de 477 PDC individuales y 10 de caracter
asociativo.
Las PYMES contrataron servicios en las siguientes areas: sistemas de
informacidn, planificacion y direccién estratégica, recursos humanos,
administracién, mercadeo y ventas, gestion de calidad y ambiental,
produccidn limpia, y produccién y operaciones. Un total de 24 empresas
con PDC en gestién de calidad han obtenido certificacion ISO y 8 mas se
encuentran en proceso de obtencion.
El Informe Final de la consultoria “Supervision de Servicios de Desarrollo
Empresarial”, realizada en el afio 2008, se establece que en la muestra de
empresas visitadas, un 80% de los empresarios manifestaron que la
implementacidn/aplicacion de los SDE influyd positivamente en la empresa,
y un 89% lo califica entre bueno, muy bueno y excelente. El 94% de las
empresas entrevistadas consideraron haber percibido mejoras en alguna de las
areas de gestidon de sus empresas.

(iii) Sistema de Informacidn Referencial (SIR)

e La actividad consistid en disefiar, sistematizar y actualizar un sistema con

informacidn relativa a los oferentes, sus servicios y costos, de manera de
facilitar a las PYMES la identificacién y contratacién de proveedores de
servicios registrados en el sistema. Incluyé también la promocidén para la
incorporacién de oferentes de SDE al SIR en base a la metodologia y
criterios propuestos por el oferente (consultor) y aprobados por la UCP.
El SIR estd compuesto por un Registro General de Oferentes (RGO), un
Registro de Agentes de Transferencia Tecnoldgica (ATT) y un Registro
Nacional de Entidades Articuladoras de SDE (RENASDE). Cada uno de estos
registros dispone de una metodologia de inscripcidn y aprobacién que
asegura el cumplimiento de los criterios técnicos y de calidad exigidos por
el Programa.

19



e Se disefio e implementd un Sistema de Precios Referencial (SPR) basado en

un estudio de mercado aplicado a los oferentes de SDE y PYMES
participantes en las actividades de sensibilizacién del Programa, el que
permitié realizar un analisis cuantitativo y cualitativo de la oferta vy
demanda de SDE. El sistema registra los precios histéricos contratados al
interior del Programa referentes a: precio hora participante, precio hora
técnico de la empresa, precio unitario del servicio de consultoria y otros
precios determinados.
El SPR estd disponible para consulta de los interesados en el Sistema
Informatico Integral. Las consultas fueron dispuestas a través de la WEB y
ademas fue distribuida la informacién en formato impreso en el catdlogo de
SIR, y disponible en las oficinas regionales del MIC, especialmente en las
localidades donde no habia acceso a Internet.

De acuerdo al Informe Final de la consultoria “Supervisién de Servicios de
Desarrollo Empresarial” antes mencionada, de las visitas realizadas a las
empresas, se pudo comprobar que el SIR no tuvo un uso extensivo: el 55% de
las empresas no lo conocia o no sabia de su existencia, y del 45% que si lo
conocia, al momento de tomar decisiones no siempre se guiaron por la
informaciéon del SIR, sino que recurrieron a “conocidos” o a los propios
oferentes.

2.13 Componente ll:

Este componente, también adjudicado en el afio 2004 al Consorcio Universidad
Catodlica- CINDE Ltda., consideraba la ejecucién de las siguientes actividades de
mayor relevancia:

(i)

(ii)

Informacidn y sensibilizacién para la transferencia tecnolégica de SDE
La EGP realizd directamente el trabajo con los consultores. El Taller con
oferentes internacionales de SDE no se realizé.

Facilidad de cofinanciamiento de desarrollo de SDE

El programa tenia como meta apoyar a 30 consultores a través del
cofinanciamiento para el desarrollo de SDE en base a una Propuesta de
Desarrollo de la Oferta (POF) por parte de los oferentes de SDE, la que se logro
por cuanto se apoyd a un total de 36 oferentes de SDE, que actualizaron la
oferta de sus servicios.

2.14 Componente lll:

(i)

Fomento a la participacién privada en la construccion de una agenda
nacional de competitividad
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(i)

Esta es la Unica actividad relevante del Programa que fue ejecutada por la UCP
del MIC, con el objetivo de construir una Agenda Nacional de Competitividad.
Esta actividad se inicié en el afio 2003 y finalizd en septiembre del afio 2011, y
ha consistido en apoyar un proceso de prospectiva con la participacidén de los
actores claves del gobierno, sector empresarial y sociedad civil para identificar
y priorizar las areas principales de accién para la construccién y puesta en
marcha de una agenda nacional de competitividad de largo plazo, a través de
el desarrollo de una metodologia y disefio e implementaciéon de
entrenamiento de lideres, realizacién de foros empresariales y mesas
sectoriales, y de realizacidn de estudios para llevar adelante las necesidades
identificadas.

Hasta le fecha se han realizado un total de 7 curso de lideres y hay mas de 200
egresados, que conforman una Red de Lideres para la Competitividad, entidad
de la sociedad civil sin fines de lucro establecida para trabajar con el MIC en Ia
Agenda Nacional de Competitividad, en los Foros Regionales y en los
programas de Entrenamiento de Lideres.

Los Foros de Competitividad se iniciaron con la metodologia por cadenas
productivas con alto potencial de competitividad como lo son las cadenas
metalmecdnica, lacteos, algoddn-textil-confecciones, balanceados-carne,
oleaginosas-aceites, stevia, pifidn manso y servicios de transporte de pasajeros
y radiofonia. Ha habido una gran participacién de los gremios empresariales
privados, camaras de productores, cooperativas, grupos campesinos y del
sector publico instaldndose el didlogo publico-privado para disefar politicas
publicas. Se han realizado propuestas de politicas publicas, muchas de ellas
convertidas en leyes, decretos, resoluciones, programas de trabajo.

También se ha trabajado en las Agendas Regionales de Competitividad en Alto
Parand, Chaco Central e Itapua.

En diciembre del afio 2007 se conformd el Grupo Impulsor de la Agenda
Nacional de Competitividad con los proyectos PR100 y FOCOSEP (hoy ya
finalizado en la STP), la UIP y la Red de Lideres para la Competitividad, de
donde surge la Vision Pais 2030, punto de encuentro para la el desarrollo de la
Agenda Pais en la que hay mas de 30 organizaciones publicas y privadas
participando.

Implementacion de un sistema de informacién a PYMES

El disefio e implementacion de este sistema, denominado Servicio de
Informacion Empresarial (SIE) fue licitado y adjudicado por la Camara Nacional
de Comercio y Servicios del Paraguay (CNCSP). Este subcomponente fue
ejecutado entre el mes de marzo del afio 2005 al mes de abril del afio 2008.
Las metas y resultados logrados, se indican en el siguiente cuadro:

Actividad Metas Resultados % Logrado
Sensibilizaciéon a empresas 3.000 2.615 87
Capacitacién a empresas 1.500 1.400 93

21



(iii)

Informacion diferencia 300 259 80
Puntos de acceso habilitados 50 40 80
Registro de empresas en portal 500 510 102

En general los servicios se concentraron en alrededor de un 60% en la ciudad
de Asuncidn. En las actividades de sensibilizacién y capacitacion hubo mayor
participacién de empresa de comercio y servicios, y en las de informacién
diferenciada en las empresas industriales.

Las actividades de capacitacién han sido evaluadas como excelente y muy
bueno en un 90% de los casos. Asimismo, la informacién diferenciada ha sido
evaluada como atil o muy atil en el 90% de los casos.

Sistema integrado para la evaluacion del Programa

El Programa tenia como meta disefiar e implementar un sistema integrado de
monitoreo y evaluacion (SIME) del Programa de SDE del SIE y de los Foros de
Competitividad. El SIME debia ser realizado en los primeros meses de
implementacion del Programa de manera que se cargara con la informacién de
este y sirviera para mejorar su gestion y realizar su posterior evaluacion.

El producto fue desarrollado con la calidad requerida pero en forma
extempordnea; se entregd al finalizar las actividades relacionadas a los SDE,
por lo cual no fue utilizado por el Programa. Sin embargo, el MIC considera
que podra ser utilizado para otros proyectos que se implementen.

Los productos desarrollados se pueden desagregar en las siguientes partes:

e Manual Técnico del SIME, donde se describen todos los aspectos tedricos
gue sirvieron de base para su disefio e implementacién

e SIME Informatico, es el médulo del sistema informatico que provee toda la
informacidn necesaria para el Monitoreo y Evaluacion del Programa. El
sistema informatico del SIME forma parte del Sistema Informatico Integral
(Sl).

e Manual del Usuario del SIME Informdtico: donde se describe su operacion

e (Capacitacion de técnicos del MIC para la transferencia de tecnologia de
todos los aspectos relacionados al SIME.

2. Propésito

2.15 El propédsito del Programa consistia que los SDE y herramientas de apoyo
respondieran a las necesidades de las PYMES, asi como mejorar los aspectos claves
del entorno de la actividad econdmica de las PYMES. Para su evaluacién, se propuso
el logro de los siguientes indicadores:

(i)

Las empresas que participaron en el primer aiio del Programa siguen
utilizando SDE con recursos propios.

Si bien no existe una cuantificacion de este resultado, de acuerdo a lo
informado por la EGP, muchas de las empresas que utilizaron SDE han seguido
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(i)

(iii)

(iv)

(v)

utilizando SDE. Ello es plenamente congruente con los resultados de las
entrevistas a empresas beneficiarias, que indican que un 80% de los
empresarios manifestaron que la implementacidn/aplicacion de los SDE
influyd positivamente en la empresa, y un 89% lo califica entre bueno, muy
bueno y excelente. El 94% de las empresas entrevistadas consideraron haber
percibido mejoras en alguna de las areas de gestidn de sus empresas.

Sin embargo, y de acuerdo a lo informado por la misma EGP, y por la
Asociacion de Oferentes de SDE, las PYMES no disponen de suficientes
recursos para financiar los SDE, por lo cual par que continde la demanda por
este tipo de SDE, es necesario apoyar a las empresas con aportes financieros
no reembolsables.

Lo anterior es muy coincidente con lo observado en otros paises de América
Latina, en que las PYMES, aun reconociendo la necesidad de contratar SDE por
los beneficios que estos servicios le reportan, tienen dificultades financieras
para hacer uso de ellos, por lo que es necesario apoyarles con aportes
financieros no reembolsables (cofinanciamiento)

Al final del Programa, 200 de las PYMES beneficiarias (50%) declara que
volvera a usar SDE

Si bien no se realizé una encuesta para cuantificar este indicador, las empresas
entrevistadas para la realizacién de esta Evaluacion Final, asi como las
entrevistas con personas que participaron en la UCP y EGP, indican que la gran
mayoria de las empresas esta dispuesta a volver a utilizar SDE, pero requieren
apoyo financiero para ello.

Al final del Programa un minimo de 240 PYMES beneficiarias (60%)
manifiesta satisfaccion por la calidad y relevancia de los SDE

Como ya se indicé anteriormente, los resultados de las entrevistas a empresas
beneficiarias realizadas en el trabajo de “Supervision de Servicios de
Desarrollo Empresarial” indican que un 80% de los empresarios manifestaron
que la implementacién/aplicacién de los SDE influyé positivamente en la
empresa, y un 89% lo califica entre bueno, muy bueno y excelente. El 94% de
las empresas entrevistadas consideraron haber percibido mejoras en alguna
de las areas de gestidn de sus empresas.

Al final del Programa un minimo de 1.000 PYMES consultan el Servicio de
Informacion Empresarial (SIE) proporcionado por el Programa

De acuerdo a la informacion proporcionada por la CNCSP, la cifra antes
mencionada se logré ampliamente. Sélo durante el ano 2007, se logrd un
promedio de 92 visitas diarias al SIE proporcionado por el Programa.

El Gobierno implementa por lo menos 5 de las propuestas de politicas
publicas de competitividad

Los Foros de Competitividad han disefiado y propuesto un total de 16 politicas
publicas de competitividad que se encuentran en proceso de implementacién.
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Los instrumentos de politica publica que han emanado de los Foros de
Competitividad, son los siguientes:

Resolucion del MAG de actualizacién de normas para la fiscalizacién de
calidad, pesas y medidas utilizada en la comercializacién del algoddn
(protege al algoddn paraguayo de la contaminacidon producida por fibras
inorgdnicas) (30 de noviembre de 2005);

Decreto N2 6179 que declara al Ka’a He’e de interés nacional su uso y
comercializacion (19 de agosto de 2005);

Proyecto algodonero que establece meta de 300.000 has. de cultivo de
algodon para la Zafra 2005/2006 — MAG-CADELPA (junio 2005);

Propuesta de Fondo de estabilizacion de precios del algodén (octubre
2005);

Resolucion N2 485 del MSP y BS que considera al Ka a He e como aditivo
alimentario (22 de junio 2005);

Acuerdo marco de cooperacién entre el INTN y el CIME para
emprendimientos conjuntos. (15 de julio de 2005);

Plan Director de la Campafia 2006/2007 de la Stevia, que establece una
meta de 2.395 hectareas de cultivo —Comité de Implementacién (12 de
diciembre 2005);

Programa de Capacitacidn conjunta MAG-CAPASTE a agricultores de las
cuencas de produccién de Stevia (mayo 2006);

Decreto N2 7683/06 que reglamenta objeto de gastos relacionado a
complemento nutricional y obliga uso del Modelo de Pliego de Bases y
Condiciones para adquisicién de leche — DGCP —MH (junio 2006);

RED de Lideres para la Competitividad, entidad sin fines de lucro
conformada por 30 lideres del Programa de Entrenamiento de Lideres de
las cadenas productivas y Foro Regional (6 de julio de 2006);

Presentacion de Programa Lechero de Trazabilidad - APROLE (cadena
lactea) (23 de octubre de 2006);

Presentacidn oficial de la investigacion en 100 pacientes (humanos) del
efecto de la stevia. Con estos resultados, el Ka a He e podria ingresar al
Codex Alimentarius y abrir el mercado de la Unién Europea (cadena de
Stevia) (9-10 noviembre de 2006);

(2do. Encuentro Internacional de Cientificos de la Stevia (cadena de Stevia —
9-10 noviembre de 2006);

Decreto que establece el origen paraguayo de la Stevia Certificacion
nacional del origen paraguayo de la Stevia MAG (Cadena de Stevia) (17 de
noviembre 2006);

Sistema de Habilitacion Automatica de industrias lacteas (SENACSA);

Ley de aprobacién de recursos para obras de acceso al Puente del lado
Paraguayo (Foro Alto Parana) (2008);
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e Decreto N2 11961 que establece “régimen de fomento a la producciéon y
desarrollo de bienes de alta tecnologia” (Foro Alto Parana) (2008 derogado
en el afio 2010 y como propuesta de Ley en el 2011).

2.16 Mas alld de la observacidn de los indicadores antes mencionados, que en general
indican un adecuado nivel de cumplimiento, el Programa contribuyd en el logro de
dos aspectos claves que se tuvieron en consideracion por parte del Gobierno de
Paraguay y del BID para disefiar e implementar el Programa, y que son:

(i)

(i)

El desarrollo del mercado de SDE

El Programa contribuyd al mejoramiento en la calidad y diversidad de la oferta
de SDE, asi como a disponer de informacién referente a la oferta de SDE
(consultores y empresas de consultoria) y sus precios, con lo que aumenta la
transparencia del mercado, elemento fundamental para su desarrollo.

La sensibilizacién realizada a las PYMES asi como la facilidad de
cofinanciamiento para contratar SDE y el mejoramiento en la calidad y
diversidad de la oferta de dichos servicios, permitié a las PYMES acceder los
SDE de acuerdo a sus necesidades, lograndose importantes niveles de
satisfaccidon en relacion a los servicios recibidos y a los logros alcanzados. En
muchos casos, la implementacién de los SDE condujo a la concrecién de
inversiones en las PYMES.

De acuerdo a lo informado por los diferentes participantes en el Programa, ya
sea en calidad de oferentes de SDE, demandante de los mismos, o en calidad
de administradores de alguno de los componentes del Programa, el desarrollo
de este componente ha originado un cambio en la visién de los empresarios
qgue participaron, incorporando importantes aspectos de gestion empresarial
en sus empresas.

La construccion de una Agenda Nacional de Competitividad

Este subcomponente del Componente Il del Programa ha sido ejecutado
integramente por la UCP del MIC.

Se ha logrado establecer una Red de Lideres para la Competitividad,
compuesta por empresarios, civiles, académicos y miembros del sector
publico, que han jugado un importante rol en la realizacién de Foros
Regionales y Sectoriales de Competitividad, y de una Agenda Pais 2030, con
vision de largo plazo.

La canalizacién adecuada de estas iniciativas debiera conducir a la creacién de
agendas locales y sectoriales de desarrollo en el marco de una estrategia
nacional de apoyo a la competitividad.

3. Resumen
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2.17 Un resumen de los resultados alcanzados por el Programa hasta le fecha de esta
evaluacion, en base a su Marco Ldgico”, se presenta en el siguiente cuadro:

4 s . o e e e . . .z
El Marco Légico inicial del Programa fue modificado, pero sin que ello fuese formalizado. Para la evaluacién
se utilizo el Marco Légico modificado.
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“Evaluacion Final de acuerdo al Marco Légico”
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2.18

2.19

2.20

4. Externalidades

Adicionalmente a los beneficios logrados de acuerdo al Marco Légico del Programa,
es posible identificar un conjunto de aspectos positivos (externalidades positivas)
gue surgen como consecuencia de la ejecucién del Programa, entre los que se
pueden destacar:

(i) La creacién de la Asociacién de Oferentes de SDE, los que tienen un conjunto
de propuestas para mejorar la prestacion de sus servicios;

(ii) La formacidn de la Red de Lideres para la Competitividad, que ha tenido una
importante labor en la construccién de la Agenda nacional de Competitividad y
gue se ha transformado en un importante referente en el tema por cuanto se
le observa como una organizacion que representa a la sociedad civil;

(iii) Se ha producido un importante acercamiento entre sector publico y sector
privado, debido a un cambio de visidn respecto al rol y calidad del trabajo del
sector publico y del sector privado como agente de desarrollo y de impulsor de
politicas publicas para el desarrollo, lo que ha dado origen a la concrecién de
varias iniciativas conjuntas (publico privadas). Ello ha permitido que el sector
publico, y en particular el MIC, haya alcanzado un mayor nivel de credibilidad
por parte del sector privado y la sociedad en general.

. Presupuesto y gastos

De acuerdo a la informacién proporcionada por la UCP y ratificada por el BID, los
costos totales del Programa, al 31 de diciembre del afio 2010, ascendian a los
US$13.429.000, con aportes del BID de US$7.684.000, equivalentes al 57% de los
gastos, y aportes locales por US$5.745.000, equivalentes al 43% de los gastos totales
del Programa.

El gasto de los recursos en relacion al presupuesto modificado, merece los siguientes
comentarios principales:

(i) Los gastos de administracion excedieron en un 74% al presupuesto vigente,
debido esencialmente a la extension del periodo de ejecucién del Programa.
En todo caso gran parte del incremento de estos gastos fue financiado por la
contraparte local;

(ii) Los gastos del componente I, se incrementaron en un 11% respecto al
presupuesto vigente, pasando de USS$6.411.000 a USS$7.126.000. El
incremento fue financiado fundamentalmente con recursos locales, los que
alcanzaron la cifra de USS$3.469.000, muy por sobre lo presupuestado que
ascendia a la suma de US$400.000. Por otra parte, los aportes del BID
ascendieron a US$4.057.000, muy por debajo de lo presupuestado que fue de
USS$5.860.000.
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(iii) El gasto del Componente I, es muy inferior al planificado. El gasto
efectivamente realizado asciende a la cifra de US$136.000 en tanto que el
presupuesto para este item ascendia a US$270.000. Este menor gasto se
explica principalmente debido a que no se realizd la actividad de talleres
internacionales de oferentes inicialmente considerada;

(iv) El gasto en el Componente lll también ha sido menor a lo presupuestado. El
gasto hasta el 31 de diciembre de 2010 ascendia a la cifra de US$990.000, en
tanto que el presupuesto estimado era de US$1.414.000.

En consideracion a que aun no finaliza el Programa, y que el Componente llI
realizé importantes actividades durante el afio 2011, es altamente probable
que el gasto en este componente aumente de manera importante.

(v) Los gastos totales del Programa ascienden, al 31 de diciembre de 2010, a la
cifra de USS$13.429, es decir, exceden al presupuesto en US$929.000, aun
restando cifras por rendir.

En todo caso, es necesario mencionar, que del aporte presupuestado del BID
ascendente a US$10.000.000, a diciembre del afio 2010 se habia ejecutado
USS7.784.000, es decir, habia un remanente de USS$S2.216.000.

Por otra parte, del aporte local comprometido ascendente a US$2.500.000, se
habia gastado la cifra de USS$5.745.000, es decir USS3.245.000 mas de lo
presupuestado.

Consecuente con los mayores aportes locales y los menores gastos con
aportes del BID, el porcentaje de cofinanciamiento del BID al 31 de diciembre
de 2010, que se habia estimado en un 80% del total de los gastos, ascendia al
57% vy el aporte local, que se habia estimado inicialmente en un 20% del total
de los gastos, ascendia al 43%.

2.21 El presupuesto inicial, el presupuesto modificado y actualmente vigente y el gasto

efectuado hasta el 31 de diciembre del afio 2010, se muestran en cuadro que se
presenta a continuacion:
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Presupuesto y gasto del Programa
(Cifras en miles de US$)

Presupuesto Inicial

Presupuesto Modificado

Gasto Realizado

Componente BID Aporte Total BID Aporte Total BID Aporte Total
Local Local Local
1. Administracion 600 300 900 738 300 1.038 847 961 1.808
Unidad Coordinadora del Programa 600 300 900 738 300 1.038 847 961 1.808
2. Costos Directos 8.830 550 9.380 8.916 550 9.466 6.603 3.546 10.149
1 Plataforma de Gerenciamiento 1.700 0 1.700 1.371 0 1.371 1.497 0 1.497
Componente | 5.500 400 5.900 6.011 400 6.411 4.057 3.469 7.126
2 Sensibilizaciéon 150 0 150 175 0 175 0 0 0
3 Diagndsticos 150 0 150 288 0 288 0 0 0
4 SIR 100 0 100 88 0 88 0 0 0
5 Facilidad cofinanciamiento SDE 5.100 400 5.500 5.460 400 5.860 4.057 3.469 7.126
Componente Il 750 150 900 120 150 270 61 75 136
6 Talleres internacionales 150 0 150 0 0 0 0 0 0
oferentes
7 Facilidad de cofinanciamiento de 600 150 750 120 150 270 61 75 136
Desarrollo de SDE
Componente IlI 880 880 1.414 0 1.414 988 2 990
8 Fomento a la cooperacién 480 480 612 0 612 506 2 508
publico-privada
9 Sistema de Informacién PYMES 200 0 200 207 0 207 161 0 161
10 Sistema Integral de Evaluacion 200 0 200 184 0 184 83 0 83
11 Fortalecimiento institucional 0 0 0 411 0 411 238 0 238
para la provisidn de servicios
3. Costos concurrentes 130 0 130 110 0 110 20 0 20
1 Auditoria Externa 20 0 20 30 0 30 20 0 20
2 Evaluaciones Externas 60 0 60 40 0 40 0 0 0
3 Otras asesorias 50 0 50 40 0 40 0 0 0
4. Costos financieros 1.650 1.650 0 1.650 1.650 0 1.238 1.238
1 Intereses 1.500 1.500 0 1.500 1.500 0 1.132 1.132
2 Comisién de Crédito 150 150 0 150 150 0 106 106
5. Sin asignacién especifica 150 0 150 22 0 22 1] 0 0
6. Payoff OFF PPF Loans 190 0 190 213 0 213 213 0 213
Payoff 1240/0C-PR 190 0 190 213 0 213 213 0 213
7. Capitalization charges 100 0 100 1 0 1 1 0 1
FIV 100 0 100 1 0 1 1 0 1
TOTAL 10.000 2.500 12.500 | 10.000 2.500 12.500 7.684 5.745 13.429
PORCENTAJE DEL TOTAL 80 20 100 80 20 100 57 43 100
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D.

2.22

2.23

2.24

Sostenibilidad

Uno de los aspectos de mayor relevancia para un programa es lograr su
sostenibilidad, idealmente incorporando sus objetivos, procedimientos y lecciones
aprendidas en forma permanente en una institucidon publica, en este caso el MIC.
Lograrlo significaria que lo que se quiso promover, logrdé captar el interés de las
autoridades publicas a tal nivel que estan dispuestas a incorporar el Programa como
parte del quehacer de su institucion y aportar financiamiento para su
implementacién.

En el caso particular del Programa en evaluacién, es preciso sefialar que desde su
origen se reconoce en que este no busca ser autosustentable, reconociendo que los
aportes financieros no reembolsables deberdan permanecer mientras se estime que
contribuyen a eliminar o mitigar las fallas observadas en el mercado de SDE. El
Programa no pretende lograr la sustentabilidad de las instituciones que participen
de la ejecucién del mismo (EGP), ni de ningun oferente particular de servicios, sino
del mercado en su conjunto.

En el Programa se pueden identificar los siguientes aspectos relevantes en relacién a
su sostenibilidad:

(i) Factores criticos
El Programa busca contribuir a incrementar la competitividad de las PYMES a
través del mejoramiento de su gestion mediante el uso de SDE.
Para ello era necesario ejecutar una politica publica que contribuyera a
superar las fallas del mercado de SDE que se caracteriza por sus importantes
asimetrias de informacion: los demandantes disponian de escasa informacién
acerca del contenido, las modalidades y los precios de los servicios ofrecidos, y
los oferentes disponian de escasa informaciéon acerca de las necesidades y
preferencias de los demandantes de SDE, y en consecuencia, habia
relativamente altos costos de transaccion.
El Programa contribuyé a incentivar la demanda empresarial por SDE, a
potenciar la calidad y diversidad de la oferta de dichos servicios y a generar el
encuentro entre oferentes y demandantes. Sin embargo, aun se trata de un
mercado incipiente, que requiere seguir siendo apoyado para alcanzar
mayores niveles de desarrollo tanto en lo referente a la demanda como a la
oferta.
Los principales factores criticos que se observan para un mayor desarrollo del
mercado de SDE son:

e |a falta de recursos de las PYMES para pagar la totalidad de los costos de
estos servicios, por lo que se requiere seguir apoyando a la demanda a
través del financiamiento parcial no reembolsable (cofinanciamiento)
para la contratacion de SDE;
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(ii)

(iif)

e la ausencia de condiciones de transparencia en la oferta de SDE, por lo
qgue se requiere de un organismo o institucién que disponga en forma
permanente de la informacion de precios, calidad y diversidad de la
oferta de SDE disponible.

Para enfrentar ambos desafios, se requerira disponer de recursos financieros y
una institucionalidad que los administre.

Adicionalmente a lo expuesto, el Programa buscaba mejorar las condiciones
de entorno, especialmente a través de la participacién del sector privado para
el desarrollo de las PYMES, a través de la implementacién de una agenda
nacional de competitividad, coordinada por el MIC.

Los importantes avances que se han logrado en esta materia, probablemente
derivaran en solicitudes de politicas publicas que permitan consolidar las
agendas sectoriales y regionales de competitividad e implementar sus planes
de desarrollo, lo que redundard en una importante demanda de recursos
financieros para ello.

Riesgos potenciales

El principal riesgo que se enfrenta, es la eventual incapacidad de los
demandantes para pagar la totalidad de los costos de los SDE, y en
consecuencia no los adquieran, y que ello conduzca a una disminucion del
numero de oferentes de este tipo de servicio, y a un retroceso en el desarrollo
del mercado de SDE.

Para evitar este retroceso, es necesario seguir estimulando el desarrollo de la
demanda, de la oferta, y de los mecanismos de encuentro entre ambas,
mediante mecanismos de cofinanciamiento.

Capacidad institucional

El Programa, salvo en lo referente a la generacién de una agenda nacional de
competitividad, fue implementado por organismos privados, que a pesar de la
falta de experiencia y las dificultades propias de este tipo de programas,
lograron alcanzar la mayoria de los objetivos propuestos.

Frente a la posibilidad de realizar un nuevo programa de apoyo al desarrollo
de las PYMES, se sugiere se establezcan mecanismos de participacién privada
para la gestion cotidiana del programa, pero se reserven las decisiones de
asignacion de recursos en un comité publico privado, bajo liderazgo del sector
publico.

A pesar de los permanentes cambios de autoridades del MIC, este organismo
logré llevar adelante adecuadamente la coordinacion de las actividades de
formacion de lideres y de los foros regionales y mesas sectoriales, insumos
esenciales para la construccién de la agenda nacional de competitividad, lo
que le ha permitido alcanzar un mayor nivel de credibilidad por parte del
sector empresarial y la sociedad en general.
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E.

2.25

2.26

2.27

Evaluacion y seguimiento

El disefio del Programa consideraba la implementacién de un sistema de monitoreo
y evaluacién (SIME) al inicio de la operacién, de manera de utilizar dicho sistema
como una fuente de informacién para la gestion misma del Programa vy
posteriormente para la evaluacidn de sus resultados.

Sin embargo, la entidad encargada de ejecutar las acciones para disponer de dicho
sistema (Consorcio Universidad Catodlica CINDE), se retrasé a tal punto que el
mencionado sistema fue finalizado después que ya se habian efectuado las
actividades relevantes de los componentes | y I, y en consecuencia no ha sido
utilizado por el Programa.

No obstante lo anterior, la UCP fue muy exigente con las EGP en la entrega de la
informacion respecto a las distintas actividades para las que fueron contratadas, en
base a las cuales se prepararon los reportes semestrales al BID.

Adicionalmente, la UCP contratd los servicios de consultoria para realizar una
evaluacion (supervision) de los trabajos realizados por las dos EGP, es decir, el
Consorcio Universidad Catdlica CINDE y la CNSCP.

El Programa no considera efectuar acciones de seguimiento a futuro o evaluaciones
ex — post para los componentes | y Il. Sin embargo, las actividades relacionadas a la
agenda nacional de competitividad continuaran siendo materia de coordinacién por
parte del MIC, y en consecuencia, habra un seguimiento de los avances alcanzados
en esta materia por parte de dicho ministerio.
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lll. LECCIONES APRENDIDAS

3.1 Las principales lecciones que se han aprendido con la ejecucién de este Programa, se
pueden sintetizar de la siguiente manera:

(i)

(ii)

Modelo Operacional

El Programa es altamente novedoso en cuanto a incorporar activamente al
sector privado en la implementacién de un programa de apoyo al sector
privado. Sin embargo, su implementacion generd un conjunto de dificultades
entre la UCP y las EGP, lo que sugiere que debe revisarse el modelo
operacional del Programa en caso que se quiera replicar el modelo para la
ejecucion de otros programas.

Al respecto, para el disefio de nuevos programas en que haya transferencia de
recursos al sector privado, se sugiere analizar con detencidn los mecanismos
de asignacion de recursos a los empresarios, no dejando esta decisién en
manos del operador privado (las EGP), sino en un comité liderado por la
autoridad publica (se asignan recursos publicos por los que este sector debera
rendir cuentas) conformado por representantes del sector publico y privado
(EGP) y constituido por no mas de 5 miembros de manera de otorgarle la
agilidad que se requiere.

Leccidon Aprendida N°1

Delimitar adecuadamente los roles y funciones de los participantes en la
gestion de un programa, conservando el liderazgo de la transferencia de
fondos en la institucion que tiene a su cargo la responsabilidad de la ejecucion
del programa.

Gestion del Conocimiento

El proceso de aprendizaje acerca del manejo y gestiéon de recursos para el
desarrollo del sector privado mediante mecanismos de transferencia de
recursos financieros no reembolsables (cofinanciamiento) al sector privado es
lento y complejo, y por lo tanto, de alto costo. Por ello, es necesario buscar las
formas de que dicho conocimiento permanezca en el pais, de manera de
poder seguir implementado otros programas de desarrollo que consideren
transferencias de fondos al sector privado.

El Programa en evaluacidn, cuyas actividades de transferencia fueron
realizadas por la EGP, la que se disolvid una vez que finalizé el Programa no
consideréd la forma de mantener el conocimiento adquirido durante la
ejecucion del mismo.

Para ello, se considera oportuno considerar la incorporacién de recursos para
financiar la documentaciéon de la experiencia adquirida en la ejecucién del
Programa, y evitar asi la pérdida de este conocimiento practico.

36



(iif)

(iv)

Leccidon Aprendida N°2

En consideracién al tipo de modelo operacional que se disefie, es necesario
disponer de los recursos financieros necesarios para asegurar la permanencia
del conocimiento practico (gestién del conocimiento) que se adquiera en la
implementacion del programa.

Actividades de sensibilizacion

La implementacién del Programa consideraba la ejecucién de importantes
actividades de sensibilizacion de las PYMES eventuales demandantes de SDE.
Tal como se desprende de la lectura del disefo del Programa, la EGP supuso
que las campanas de sensibilizacidn masivas entre las PYMES acerca de las
bondades del Programa, iban a ser argumentos suficientes para interesar a los
empresarios en demandar los SDE que se ofrecian a través del Programa.

Sin embargo, la experiencia vivida en este programa, como en otros
programas similares en otros paises, indica que las actividades de
sensibilizacién masiva no son suficientes para interesar a los empresarios en la
adquisicién de SDE. Para que ello suceda, se requiere de una actividad
personalizada de sensibilizacion, idealmente de parte de empresarios que ya
han hecho uso de este tipo de servicios.

El desconocimiento acerca de la necesidad de personalizar la difusion de las
caracteristicas de los SDE para que estos fuesen demandados, retrasé
notoriamente la obtencion de resultado por parte del Programa.

Leccidon Aprendida N°3

Las actividades de socializacion tendientes a generar demanda empresarial por
SDE requieren ser personalizadas, e idealmente efectuadas por empresarios
gue hayan hecho uso exitoso de este tipo de servicios.

Sistemas de Informaciéon Empresarial

El Programa considerd un subcomponente destinado a entregar informacion
en forma masiva y especializada para las PYMES, suponiendo que ellas estaban
dispuestas a pagar por estos servicios de informacién.

Si bien es cierto que las PYMES requieren informacién para el mejoramiento
de su gestion, mientras ellas no tengan plena conciencia de esta necesidad, no
demandaran dicho servicio, salvo que tenga un componente muy elevado de
cofinanciamiento. Este comportamiento de las PYMES va cambiando en la
medida que ellas se van desarrollando y van utilizando herramientas cada vez
mas modernas de gestion, incluyendo los beneficios de la informacion.

En consecuencia, resulta algo prematuro pretender que las PYMES estén
dispuestas a pagar por el uso de informacién cuando aln no conocen bien los
beneficios que pueden lograr con los SDE y el uso de la informacion.
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(v)

(vi)

Leccidon Aprendida N°4

En etapas muy tempranas del desarrollo de las PYMES, en que se esta recién
incitandolas al uso de los SDE es prematuro esperar que demanden servicios
de informacion, salvo que ellos sean entregados en forma gratuita o de muy
bajo costo

Financiamiento para Inversiones

Durante el desarrollo de la consultoria, diferentes actores del Programa en su
calidad de beneficiarios, prestadores de servicios y miembros de los equipos
encargados de la gestion del mismo, manifestaron la necesidad de que las
PYMES apoyadas por el Programa y que tenian proyectos de inversion
interesantes, no siempre podian acceder al crédito para financiar sus
inversiones.

Si bien las decisiones de apoyar a una empresa a través del cofinanciamiento
de SDE son independientes de las decisiones de financiar sus inversiones, pero
que el efecto en la empresa se potencia al disponer de ambos recursos (SDE y
crédito), y en consideracién a que en muchas ocasiones el BID financia
paralelamente operaciones de apoyo financiero y no financiero, seria
interesante buscar la forma de apoyar a las empresas de mayor potencial, de
manera integral.

Leccidon Aprendida N°5
En los programas del BID, buscar la integracién de proyectos financieros y no

financieros de apoyo a las PYMES, con la precaucién de mantener la
independencia en el proceso de decisiones.

Monitoreo y evaluacion

El disefio e implementacion de un sistema de monitoreo y evaluacién es

necesario para mejorar la gestion de un programa y poder hacer las

mediciones de sus resultados. Sin embargo, en muchas ocasiones, como en el

caso del Programa en evaluacién, se le incorpora tal cantidad de

requerimientos a los sistemas, que:

e Se tornan muy complejos de desarrollar;

e Son de alto costo;

e Se ejecutan en forma extempordnea;

e Resultan tan complejos que quienes los tienen que utilizar no les entienden
cabalmente y los subutilizan.

En consecuencia es necesario simplificar el disefio de los sistemas de

informacion de los programas, incorporando sélo las variables de mayor

pertinencia para su gestidn y medicién de indicadores de resultados.
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(vii)

Leccidon Aprendida N°6

Simplificar el disefio de los sistemas de monitoreo y evaluacién y disponer y
exigir que su disefio esté implementado en los primeros meses de operacidn
de los programas.

Modificaciones a los programas

Las actividades del Programa, asi como su Reglamento Operativo, Marco
Légico y plazos de término, fueron modificados en el transcurso del Programa,
algunos de ellos en mas de una ocasion. Si bien es posible encontrar registro
de dichos cambios, no se realizaron las formalizaciones correspondientes, lo
que dificulta el proceso de cierre y evaluacién del Programa.

Al respecto se sugiere al BID aplicar mecanismos rigurosos de formalizacion de
los cambios que se efectien en los Programas que disponen de su apoyo
financiero.

Leccidon Aprendida N°7

Es necesario proceder de manera rigurosa en la formalizacion de los cambios o
modificaciones a los programas, especialmente en lo referente al Marco
Légico, instrumento que es esencial para la evaluaciéon de los resultados
alcanzados por un programa.
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IV. CONCLUSIONES

4.1

4.2

El analisis del disefo y ejecucion del Programa de Desarrollo Empresarial para las
Pequefias y medianas Empresas permite plantear las siguientes conclusiones
principales:

(i)

(ii)

(iii)

Se utilizd, por primera vez en el pais, un modelo operacional de “tres pisos”,
en el que se le asigna a organismos privados, importantes funciones en la
ejecucion de las actividades consideradas en el Programa;

No obstante se produjeron importantes retrasos en la ejecucién del Programa,

en los esencial, se cumplieron los principales objetivos del mismo, es decir:

e Se incrementd el uso de los SDE por parte de las PYMES como mecanismo
para mejorar la competitividad;

e se diversificd y se fortalecid la calidad de la oferta de SDE;

e Se avanzd en la construccion de agenda sectorial, regional y nacional de
competitividad, con la activa participacién del sector privado, académico y
publico, bajo la coordinacion del MIC.

Los recursos disponibles para el Programa se utilizaron adecuadamente. Al 31
de diciembre del afio 2010, se habian utilizado US$7.684.000 provenientes del
BID, de un total presupuestado de USS$10.000.000. El aporte local
efectivamente gastado ascendia a USS$5.745.000, muy superior al aporte local
presupuestado que ascendia a US$2.500.000.

El monto total de recursos gastados en el Programa ascendia a la cifra de
US$13.429.000, lo que superaba en US$929.000 (es decir, en un 7%) al
presupuesto inicialmente estimado.

En consideracién a los logros del Programa, y a que el mercado de SDE para PYMES
no es sostenible a la escala requerida para el desarrollo de este sector sin apoyo
financiero y organizacional externo, se sugiere buscar los mecanismos para disefiar
un nuevo programa de apoyo al desarrollo del mercado de SDE para incrementar la
competitividad de las PYMES, y el fortalecimiento de las agendas de competitividad.
Se sugiere también, que en caso de utilizar un modelo operacional con participacién
de organismos privados, se mantenga en el sector publico el liderazgo del sistema
de decisiones que se establezca para la asignacion de los recursos.
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