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Il. ANTECEDENTES

Ante las tendencias de creciente apertura comercial y liberalizacién econdmica, las
empresas de Centroamérica necesitan aprender a competir con éxito en un ambiente cada
vez méas complejo y demandante. EI 95% de estas empresas son pequefias y medianas®
(PyMes), representando 50% del empleo y 30% de la produccién total de la region, por lo
tanto, mejorar la situacion competitiva de la estructura productiva de Centroamérica,
necesariamente significa atender los obstaculos que enfrentan las pequefias y medianas
empresas.

El programa propuesto, denominado “Fondo para la Asociacion Competitiva en
Centroamérica” (en lo sucesivo el Fondo), buscara incentivar una mayor asociacion entre
empresas mediante el financiamiento de proyectos que impliquen beneficios grupales,
antes que solo individuales. Esto se alcanzard mediante la implementacion de un fondo
concursable de donaciones dirigido a ayudar a las PyMes a mejorar su competitividad en
las areas de acceso a mercados Yy eficiencia operativa. EI Fondo se enfocara en atender a
PyMes de cuatro sectores claves, conforme a las prioridades definidas dentro de la
“Agenda Centroamericana para el Siglo XXI”: agronegocios, turismo, electrénica y
textiles. Los beneficiarios incluiran tanto exportadores como empresas dedicadas a los
mercados locales.

En la region existen otras iniciativas importantes de estimulo a la competitividad y a una
mayor asociatividad entre empresas, tales como los Programas Nacionales de
Competitividad y otros programas como el “Fondo de Fomento a las Exportaciones”
(FOEX) y el “Fondo de Asistencia Técnica para la Asociatividad Competitiva”
(FAT/PAC). El presente proyecto complementa estos valiosos esfuerzos dando valor
agregado a traves de cuatro elementos fundamentales: una vision integral y coordinada a
nivel regional; un aprendizaje institucional que sera divulgado ampliamente; una

!i.e. Empresas con menos de 100 empleados y menos de 350 mil délares en activos.
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metodologia de evaluacién de impactos para este tipo de programas; y por tratarse de
donaciones, una gran reduccion de los riesgos.

La innovacion de este proyecto se basa en el establecimiento de una sociedad dinamica
entre el FOMIN e INCAE con el fin de cofinanciar proyectos asociativos, presentados en
base a un proceso de seleccion concursable, con el objetivo de aumentar la
competitividad de PyMEs en vistas de mercados locales y de exportacion; y brindar
informacion y seguimiento a los beneficiarios, asi como desarrollar el aprendizaje
necesario para definir indicadores, desarrollar metodologias de medicién y diseminar las
mejores practicas en la regién. Con esta delegacion de responsabilidad en el INCAE, el
FOMIN busca ademas racionalizar el costo de la administracion en un solo proyecto
regional en el area de fomento de la competitividad.

I111. BENEFICIARIOS DEL PROYECTO

Los beneficiarios directos de este programa seran alrededor de 50 agrupaciones de
PyMEs (50 proyectos), involucrando aproximadamente 800 PyMEs. Estos incluiran
camaras, asociaciones de productores, cooperativas, o cualquier otra figura de asociacién
formal privada, incluso aquellas constituidas de manera temporal para un objetivo
comercial y proyecto especifico.

Las agrupaciones de empresas deberan cumplir con el siguiente perfil: estar legalmente
constituidas; ser financieramente solventes; incluir mayoritariamente empresas con
menos de 100 empleados y menos de US$ 350,000 en activos, segin el concepto de
PYMES manejado por este programa; involucrar al menos 3 empresas, de capital no
relacionado; no haber sido beneficiario directo de este programa en mas de una ocasion.

Por tratarse de un fondo concursable, todos los potenciales beneficiarios tendran que
participar en un proceso de seleccion. Estos deberan presentar sus propuestas para ser
evaluadas por el organismo ejecutor. Estas evaluaciones y selecciones se realizaran bajo
criterios objetivos previamente definidos y comunicados y bajo la méas estricta
imparcialidad y transparencia.

1V. OBJETIVOS, COMPONENTES Y ACTIVIDADES DEL PROGRAMA

Objetivos

El Objetivo general del Proyecto es mejorar la competitividad de las PyMes de
Centroamérica mediante el estimulo a proyectos asociativos en las areas de desarrollo de
mercados y eficiencia operativa en los sectores de agronegocios, turismo, electrénica y
textiles.

Los objetivos especificos incluyen el cofinanciamiento de proyectos concretos para la
mejora de la competitividad de agrupaciones de PyMes, a través de un fondo concursable
de donaciones, y la facilitacion de la informacion que estas empresas necesitan para
concebir, planificar y desarrollar sus iniciativas con mayor éxito y menor riesgo.
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Asimismo, el programa generara un aprendizaje sobre iniciativas de asociacion para
competir, mediante el seguimiento de los proyectos y una evaluacion de sus resultados.
Las lecciones aprendidas seran divulgadas ampliamente en toda la region.

Componentes y Actividades

1.

Promocion y Manejo del Fondo (FOMIN: US$ 4,300,000; INCAE: US$
4,150,000; LOCAL: US$ 3,314,000)

Las actividades estaran agrupadas en los siguientes temas:

2.

Establecimiento del fondo concursable: se disefiara y operacionalizara el fondo con
base en las mejores practicas de otros fondos concursables;

Promocién del Fondo: se promovera y divulgard el programa en cada pais de la
region, a través de sus representantes nacionales y en coordinacion con instituciones
locales claves; y

Cofinanciamiento de proyectos: se proveera de informacion y acompafiamiento para
facilitar el acceso a los fondos de cofinanciamiento.

Aprendizaje: monitoreo, evaluacion de impacto y diseminacién (FOMIN: US$
100,000; INCAE: US$ 350,000)

Las actividades estaran agrupadas en los siguientes temas:

Monitoreo y supervision: se desarrollard un monitoreo continuo a traves del network
propio de INCAE vy de instituciones colaboradoras en los 6 paises (Costa Rica, El
Salvador, Guatemala, Honduras Nicaragua y Panama); y por medio de la evaluacion
central periddica sobre ejecucion financiera y fisica de los proyectos;

Medicién de impacto: se desarrollard una metodologia de evaluacion de impacto
cuantitativo y cualitativo del programa y sus proyectos; y

Diseminacion: se divulgardn las ventajas de la asociatividad, el acceso a
financiamiento grupal y su sostenibilidad, a través de la organizacion de foros y otros
mecanismos eficaces de propagacion.

V. COSTO, FINANCIAMIENTO Y TIEMPO DE EJECUCION

El costo total de este proyecto alcanzaria la suma de US$ 13,314,000. La contribucién del
FOMIN seria de US$ 5,000,000 (38%), con caracter no reembolsable. El aporte de la
contrapartida regional del INCAE seria de US$ 5,000,000 (38%) y la local en el total de
seis paises de US$ 3,314,000 (25%).
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Presupuesto del Programa (US$)

Concepto FOMIN INCAE Contraparte TOTAL
Local

Costos de Administracion 500,000 500,000 1,000,000

Componente I. Promocion y Manejo del 4,300,000 4,150,000 3,314,000 11,764,000

Fondo

Componente I1. Aprendizaje: Monitoreo, 100,000 350,000 450,000

Evaluacion de Impacto y Diseminacion

Auditoria Externa y Evaluaciones 100,000 - 100,000

TOTAL 5,000,000 5,000,000 3,314,000 13,314,000

La contribucion del FOMIN estara dirigida a financiar parcialmente la Unidad Ejecutora
(UE), los servicios de consultoria, asistencia técnica, capacitacion y equipo informatico
necesario para la administracion del Proyecto.

El periodo de ejecucion del Programa seria de 48 meses y el periodo de desembolso
correspondiente de 54 meses.

VI. ORGANISMO EJECUTOR

La agencia ejecutora del Proyecto seré el Instituto Centroamericano de Administracion de
Empresas (INCAE). EI INCAE es una institucion académica, sin fines de lucro, dedicada
principalmente a la formacion profesional en las &reas de administracion y economia.
Cuenta con 40 afios de existencia, y tiene oficinas propias y operaciones continuas en
toda Centroamérica, asi como en otros paises fuera de la region. Desde hace siete afios, el
INCAE cuenta ademéas con una unidad de investigacion aplicada y facilitacion de
procesos de cambio denominada Centro Latinoamericano para la Competitividad y el
Desarrollo Sostenible (CLACDS), la cual ha trabajado intensamente en la concepcion de
un nuevo paradigma viable para el desarrollo sostenible de estos paises.

El INCAE, a través del CLACDS, esta en una posicion de privilegio para ejecutar el
programa regional aqui propuesto, ya que conoce los problemas competitivos de
Centroamérica como pocas otras organizaciones. Ademas, goza de excelentes relaciones
y una amplia red de contactos entre las instituciones publicas y privadas mas importantes
de la region. Esta institucion cuenta con una extensa experiencia en la promocion, el
asesoramiento y la ejecucién de programas de apoyo a la competitividad y el desarrollo,
lo cual sera de gran utilidad dentro de esta iniciativa. Particularmente importante es su
capacidad en el desarrollo de metodologias de evaluacién y de indicadores de desempefio
e impacto, lo cual representa uno de los productos mas significativos del programa,
apoyando el mejor desarrollo y desenvolvimiento de iniciativas similares en el futuro.

En su trabajo en Centroamérica, el INCAE ha puesto particular énfasis en el apoyo a las
PYMES. En sus investigaciones, programas de capacitacion y facilitacion de procesos de
diadlogo, las PYMES han sido un elemento de constante consideracion. En sus afios de
trabajo, el INCAE ha ganado una amplia experiencia administrando programas de gran
envergadura para gobiernos, bancos multilaterales y otras instituciones del sector privado
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en Centroamérica y otros paises. Un ejemplo de esto es la “Agenda Centroamericana para
el Siglo XXI”, plan de desarrollo integral a largo plazo para la mejora cualitativa de las
condiciones de vida de la regién, conducido por el INCAE a peticion de los Presidentes
de Centroamérica, y con la participacion de la Universidad de Harvard y de numerosas
instituciones regionales y nacionales. Este proyecto de 15 millones de ddlares tuvo una
duracion de tres afos, terminando en el afio 1999, y fue financiado por el BCIE, por la
Fundacion AVINA y por el propio INCAE. El presupuesto actual del INCAE es de 15
millones de dolares al afio.

VIIl. JUSTIFICACION DEL PROGRAMA Y RESULTADOS ESPERADOS

Entre los principales obstaculos que enfrentan las PyMes de Centroamérica estan la falta
de asociacion (coordinacion y cooperacion) entre empresas; el acceso restringido al
crédito formal y alto costo de financiamiento; los inadecuados niveles de capacitacion
técnica y administrativa; y la poca capacidad de definir y acceder mercados. Ademas
muchas PyMes enfrentan un futuro mas dificil ante las iniciativas de mayor apertura
comercial, en particular el Tratado de Libre Comercio de Centroamérica con los Estados
Unidos (CAFTA por sus siglas en inglés).

De estos obstaculos, la presente iniciativa se enfocard en lograr como resultado: a) una
mayor asociatividad entre empresas, a través de la busqueda de economias de escala en la
contratacion de servicios y la respuesta a demandas de mercados consumidores; b) un
mayor acceso a asistencia técnica, capacitacion e informacion, a través de la reduccion
del riesgo en la financiacion compartida; y ¢) una medicién de impacto y diseminacién de
mejores practicas, a traves del desarrollo de indicadores y metodologias innovadoras de
monitoreo y evaluacion.

Los resultados esperados al final del periodo de ejecucion del Programa son atender 50
proyectos, que involucren a un estimado de 800 PyMEs, con un efecto directo sobre los
ingresos de aproximadamente 16,000 familias en toda la region. Para esto, se busca lograr
un incremento de al menos 10% en las ventas de estas empresas, junto a una mejora de 5
puntos porcentuales en la rentabilidad sobre ventas, como minimo.

Este proyecto viene a cubrir una necesidad de las PyMEs centroamericanas y en base a su
de Aprendizaje, se considera que es un modelo de proyecto altamente replicable. La
participacion del FOMIN permitira desarrollar y difundir mejores préacticas, asi como
instalar los mecanismos para la operacion sustentable de articulacion entre la demanda y
oferta de servicios de PyMEs con objetivo exportador o enfocadas en mercados locales.

El Proyecto propuesto se diferencia de otras operaciones del BID y demas instituciones
donantes debido a: i) Aplica una vision integral y coordinada a nivel regional; ii) Incluye
un aprendizaje institucional, tanto sobre programas de apoyo de este tipo como sobre las
particularidades de la competitividad de las PyMEs, que sera divulgado ampliamente; y
iii) desarrolla y aplica una metodologia de evaluacion de impactos innovadora para este
tipo de programas.
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VIIl. TEMASPRINCIPALES Y RECOMENDACIONES

Dimensionamiento del Proyecto. Dado que el Proyecto cuenta con una primera
aproximacion de costos y actividades a ser financiadas, durante el analisis de la
operacion, se establecera el dimensionamiento definitivo del proyecto.

Coordinacién con proyectos nacionales del BID y otros donantes. Durante el analisis
se estudiard la complementaridad que pueda existir entre este proyecto y aquellos que
estan siendo implementados por FOMIN y otros donantes.

Sostenibilidad. La sostenibilidad del programa esta enmarcada en dos niveles. A nivel
de las empresas, éstas entenderdn los beneficios concretos de un trabajo conjunto y
aprenderdn a funcionar de esta manera en el futuro. Adicionalmente, el programa
procurara identificar otras fuentes de recursos para que las empresas puedan financiar
otros aspectos no incluidos en las donaciones, tal como la inversion en activos fijos. Esto
incluira informacién disponible sobre lineas de crédito de instituciones tales como el
BCIE, el BID, banca de desarrollo nacionales y otros tipos de instituciones financieras y
de apoyo en la region. A nivel de otras instituciones, el programa permitira generar,
documentar y divulgar aprendizaje sobre una experiencia que puede ser replicable en el
futuro, incluso por el mismo INCAE, ante la posibilidad de conseguir nuevos recursos
para tal fin. Asimismo, el FOMIN, y el BID en general, se beneficiaran al obtener una
metodologia de evaluacidon que les permitird una mejor colocacién de sus recursos en
iniciativas similares en el futuro. Ademas, otras instituciones de apoyo a las PyMEs,
también se veran beneficiadas mediante la asimilacion de las lecciones documentadas, y
la incorporacion de estas dentro de sus propias iniciativas.

IX. TIEMPO ESTIMADO DE PREPARACION Y ANALISIS DEL PROGRAMA

Se estima que a partir de la aprobacion del Abstracto se podria completar el analisis y la
elaboracion del Memorandum de Donantes en 5 meses.

Preparado por: Santiago Soler (FOMIN/OPS); Elizabeth Davidsen (FOMIN/OPS)
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