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Anexo 1 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Ayuda Memoria del Taller de Cierre 
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Informe de Terminación de Proyecto 
 
 

 
INFORME DEL EJECUTOR 

 
 

Nombre del Proyecto: Programa de Fortalecimiento Institucional del 
Ministerio de Relaciones Exteriores, Comercio Internacional y Culto 
(MRECIC).  

País: Argentina 

Sector/Subsector:  Fortalecimiento 

Equipo Unidad Ejecutora : Cecilia Bruno, Director MRECIC 

Número de Préstamo(s): 1279/OC-AR. 
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I. El Proyecto 

Revisión de la Calidad del Diseño  

Los antecedentes del proyecto se remontan a los años 1999 y 2000 en donde la situación de la 
Argentina culminaba una década de amplia apertura comercial hacia el exterior. La implantación de 
políticas de comercio exterior caracterizadas por la eliminación de barreras proteccionistas, el 
proceso gradual de apertura económica, la búsqueda de mayor participación en los mercados 
mundiales en base a la eficiencia y las ventajas comparativas, el apoyo a normas multilaterales de 
liberalización y conducta comercial, y la activa y creciente política de integración regional y 
hemisférica, contribuyeron al mejoramiento de la economía. 

Se considera que el diseño del proyecto ha sido adecuado para el logro del objetivo propuesto y lo 
suficientemente flexible como para adecuarse a las características que presentaba el MRECIC, la 
agenda internacional y la coyuntura de política nacional. Sin embargo una mayor especificidad en el 
componente 3 del programa podría ayudar más a su comprensión y ejecución posterior.  

En el Programa en general es de resaltar, y ello se refleja en la ejecución que debió sortear una serie 
de inconvenientes tales como problemas de desembolso, cambio de cláusulas contractuales, ajustes 
en las proyecciones anuales y alguna duplicación de gestiones administrativas al incluirse el PNUD. 

Para un mejor funcionamiento, con un nuevo programa debería tenderse a equilibrar la participación 
de las distintas jurisdicciones del MRECIC, a través de la firma responsable según competencia 
técnica y política. 

 
 

II. Implementación del Proyecto 

 
Análisis de los factores críticos 

 
Factores Positivos 

En el mediano plazo, y tras la conformación de una macroeconomía estable y sustentable, el cambio 
de política está teniendo efectos concretos sobre el desempeño exportador tanto del agro como de la 
industria, manteniendo el superávit comercial dentro de un contexto de fuerte recuperación y 
crecimiento de las importaciones. 
 
Las exportaciones han logrado casi duplicarse en menos de cuatro años, creciendo al 16% promedio 
anual.  Este crecimiento interrumpido durante el período 2002-2006 se explica por la continua 
expansión de los flujos de comercio agrícola (favorecidos por la recuperación de los 
precios internacionales) y de las manufacturas agropecuarias e industriales (que han incrementado 
fuertemente sus cantidades vendidas). 
 
El coeficiente de apertura ha crecido significativamente desde la crisis (25% desde 2002), superando 
el nivel máximo alcanzado en el año 1998 en un 5%.  Este grado de apertura no sólo es mayor que 
el más alto registrado durante la década pasada sino que además evoluciona dinámicamente ya que 
es auto-sustentable al no depender del financiamiento externo. 

El liderazgo de las autoridades del área (SCREI), ha permitido logros importantes como el aumento 
en la participación del sector privado en los eventos de promoción comercial en el exterior 
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colaborando así, aunque de forma indirecta, al aumento de las exportaciones. 

Estabilidad de la Unidad Ejecutora, a partir de Noviembre del 2004, conformada por profesionales 
altamente calificados y eficientes, permitió la contratación de las consultorías y las adquisiciones de 
los bienes necesarios para el cumplimiento oportuno de los objetivos de la operación, así como un 
adecuado seguimiento de los indicadores de propósito y de desempeño del Programa.  

Factores Negativos 

La superposición de informes y gestión administrativa entre el PNUD, la Cancillería y el BID 
demostró un enlentecimiento en la gestión. 

Un factor que ha impactado sobre los tiempos de gestión han sido los cambios de autoridades tanto 
en el MRECIC como en el BID, provocando algunas demoras en los procesos meramente 
administrativos y en las decisiones de carácter político. Lo anterior ha afectado también a la 
continuidad de los estudios. Se observa una elevada proporción de estudios dados de baja, por falta 
de interés en su realización por parte de la UE o porque, con el paso del tiempo, van perdiendo 
vigencia las necesidades que dieron origen al estudio. 

Otro aspecto de gestión que debería perfeccionarse es el relativo a los sistemas de información. Sin 
un sistema integrado y abarcativo de todas las actividades, procesos y resultados que involucran al 
programa, no podrá conocerse su evolución para la toma de decisiones en tiempo y forma.  

Desempeño del Banco  

Durante la ejecución de la operación, el Banco a partir del 2005 ha tenido buen diálogo con el 
Ejecutor, ha sido flexible para atender las necesidades que se le han ido planteando a las 
autoridades argentinas y ha estado muy comprometido con su ejecución. Ello permitió la ejecución 
de varios proyectos.  
 
De todos modos, cabe mencionar que el Jefe de Proyecto encargado del Programa desde los inicios 
de su ejecución, fue reemplazado entre el 2003 y 2004 en cuatro oportunidades y el especialista 
financiero lo hizo en dos. Los especialistas que se fueron sucediendo, cada uno de ellos tuvieron 
posiciones diferentes respecto de la modalidad de ejecución, específicamente en lo que respecta a 
la contratación de consultores individuales y de firmas consultoras. 
 
Posteriormente, a inicios de junio del 2005, el actual jefe de Proyecto, comenzó sus funciones a 
cargo del Proyecto BID 1279 OC/AR. La actuación del mismo fortaleció el diálogo entre el ejecutor y 
el banco, posibilitando el incremento de la ejecución del proyecto de manera considerable. 
 
A los efectos de la supervisión de la ejecución de la operación, el Banco solicitó a la Unidad Ejecutora 
la implementación de un Sistema de Monitoreo y Seguimiento que permitió un detalle pormenorizado – 
en sus aspectos técnicos y financieros -  del estado de situación de cada trimestre. Este, a su vez, ha 
realizado de manera periódica visitas de inspección que evaluaron el nivel de desempeño del proyecto. 

En general el Banco ha mostrado flexibilidad y muy buena disposición para los cambios propuestos 
por el MRECIC en cuanto a consultas particulares y otras que implicaban modificaciones generales. 
En este orden de cosas, el acompañamiento del Banco fue fundamental para fortalecer al programa 
y asegurar la calidad de la gestión y la buena administración de los tiempos administrativos. 

 

III. Sostenibilidad  
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Análisis de Factores Críticos 

Es preciso reflexionar y preguntarse al cabo de este capítulo, si la estrategia diseñada, recomendada 
y adoptada para el fortalecimiento de la política de comercio exterior de la Cancillería a través de 
potenciar el mejor desempeño de las funciones de negociación, promoción e inteligencia comercial, 
ha sido asumida por la institución como un todo, o sus resultados en realidad han sido obtenidos e 
incorporados como una mejora de gestión, fortalecimiento de sus procesos y/o su actualización 
tecnológica por la unidades operativas del MRECIC, como eventos parciales o puntuales, en 
aquellos casos que han sido asistidos por el Programa con los recursos del Proyecto. 
 
No resulta fácil determinar entre el material consultado y las entrevistas realizadas al personal de la 
Unidad Ejecutora una internalización global por parte del MRECIC y en particular de la SCREI, de las 
recomendaciones, productos y resultados de los trabajos.  
 
Si bien existe una estrategia global diseñada y las acciones ejecutadas responden a ella y sus 
componentes, la política pública en materia comercial y sus instrumentos de intervención siguen 
adoleciendo de algunos problemas detectados al momento de la formulación del Proyecto y que el 
mismo se proponía corregir. 

 
Parecen persistir problemas de segmentación de las actividades, duplicaciones y áreas no cubiertas, 
baja acumulación de experiencias y conocimientos en un personal con alta capacidad intelectual, 
pero con la necesidad de sujetarse a procesos continuos de actualización técnica, y además una alta 
rotación en los cargos y funciones. Materia esta que se espera corregir con un programa 
complementario. 

 
Riesgos Potenciales  

Que las acciones desconectadas de una estrategia que no ha sido suficientemente asumida y 
apropiada por el sistema institucional, se agoten en sí mismas, sin dejar un proceso de aprendizaje 
que fortalezca y mejore la gestión pública. 

 
La estabilidad política en el organismo ejecutor tiene un papel fundamental para el sostenimiento de 
los resultados alcanzados en el Programa.  

Adicionalmente, es imprescindible para el futuro continuar con la capacitación de los recursos 
humanos, que dan el sostenimiento y continuidad, en el área operativa, a las reformas iniciadas. No 
hay reforma ni modernización posible sin contar con el acompañamiento de la mayoría del 
funcionariado público, en particular de sus mandos medios. 

 

IV. Lecciones Aprendidas   

 
Al momento de llevar a cabo ejecuciones específicas, la unidad de ejecución del proyecto se encontró 
con procedimientos de adquisición de bienes y servicios poco ágiles que dificultaron el 
cumplimiento de plazos establecidos para diversas actividades. Asimismo, la existencia de plazos 
perentorios y no modificables como pueden ser Ferias Internacionales y Misiones Comerciales, los 
cuales obstaculizaron algunos procesos de adquisiciones. 

 
En el ámbito financiero, hubo dificultades en el otorgamiento de crédito presupuestario anual, 
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que realiza el Ministerio de Economía como así también en la ejecución trimestral de compromiso y 
devengado de las inversiones. 

 
Por otra parte, pese a haberse realizado los estudios y actividades correspondientes para concluir en 
una estrategia de promoción comercial integrada y acorde a las necesidades del MRECIC, las 
conclusiones y recomendaciones resultantes no han sido suficientemente aprehendidas. 

 
Es por ello necesario, en materia de gestión de actividades programadas, contar con una mayor 
estructura institucional del MRECIC. En consecuencia, se recomienda ejecutar las actividades a 
través de la propia estructura del Ministerio, delegando en las instancias correspondientes la 
responsabilidad de asegurar el cumplimiento de las actividades identificadas en cada plan operativo 
de su sector. 

 
La  aplicación, en forma paralela de Normas de distintos Organismos Internacionales, BID – 
PNUD, a un mismo Proyecto frenaron y dilataron tiempos de ejecución. Es necesario por ello, 
compatibilizar normas entre instituciones participantes, en este caso BID/PNUD, como base para el 
desarrollo de un Proyecto, cuando las mismas no siempre sean coincidentes. 
 
Asimismo, mantener un contacto permanente entre la Unidad Ejecutora del Proyecto y el especialista 
de la Representación del BID (Jefe de Proyecto). Ello aseguró agilidad en los procedimientos del 
Banco permitiendo agilizar los requerimientos del Programa. 
 
El Sistema de Monitoreo y Seguimiento del Programa (SMS). Este sistema permitió identificar 
mediante un sistema de alerta las posibles demoras en la ejecución. Refleja el desempeño técnico y 
financiero del Programa, mostrando la evolución de los indicadores de productos de todas las 
actividades. 
 
Sería conveniente mantener un contacto permanente con el Ministerio de Economía y con las 
Direcciones de Administración y Presupuesto de la Cancillería, a fin que entendiendo las 
necesidades del Proyecto, coadyuven a su desenvolvimiento. 
 
A partir de la experiencia recogida y de los limitados recursos que el Banco dispone para supervisión 
de procedimientos de ejecución de operaciones, se considera que se debería otorgar al Ejecutor el 
mayor grado de autonomía posible que sea compatible con un adecuado control del cumplimiento 
de las políticas del Banco en la materia. En tal sentido, se recomienda delegar en el Ejecutor el 
proceso de contratación de servicios de consultoría (incluyendo la aceptación de los 
correspondientes informes finales), y prever su revisión previa sólo en casos especiales previamente 
determinados por el Banco (por ejemplo, contratos por encima de cierto monto, o sobre temas que 
los equipos de proyecto o la Representación considere de particular interés). En el caso de las 
restantes contrataciones se haría una revisión expost, por muestreo, de los procedimientos 
seguidos. 
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