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APRENDIZAJE MEDIANTE ALIANZAS EMPRESARIALES

(TC-03-03-02-3)

RESUMEN EJECUTIVO

El INCAE, como institucion cofinanciadora y organismo ejecutor.

Son beneficiarias directas del programa hasta 32 entidades
particulares sin fines de lucro, incluidas fundaciones, asociaciones
de empresarios y de exportadores, organizaciones profesionales,
cooperativas, camaras de comercio o instituciones técnicas y de
capacitacion de los paises participantes —Costa Rica, El Salvador,
Guatemala, Honduras, Nicaragua, Panamd y Republica
Dominicana— que recibirdn financiamiento en caracter de
subvencion para llevar a cabo proyectos de alianzas empresariales.
Se prevé que cada proyecto comprenda un promedio de 25
pequefias y medianas empresas (PYME), con un total de 800
compaifiias.

Modalidad: No reembolsable (Facilidad I1I-a )

FOMIN: USS$ 5 millones
INCAE USS 5 millones
Aporte local: USS$ 3.4 millones
Total: US$13,4 millones

Este programa tiene como meta el mejoramiento de la
competitividad internacional de PYME centroamericanas mediante
el refuerzo de alianzas empresariales. La finalidad del programa es
la creacion de una asociacion estratégica con el INCAE, que
respalde: i) una serie de proyectos de alianzas empresariales en
sectores econdmicos concretos que posean un alto potencial de
crecimiento definido y obtenga ensefianzas colectivas y difunda
practicas optimas a partir de las subvenciones y la asociaciéon. Con
esa finalidad, el programa se ejecutard por medio de dos
componentes, a saber: 1) Promocion del programa y Fondo
Estimulo de Subvenciones; y ii) Aprendizaje y difusion.

El Componente I se divide en dos campos de actividad:
1) Actividades promocionales (US$589.700) que comprende los
recursos necesarios para la promocion de las subvenciones de
estimulo y el programa, asi como el tramite y aprobacion de los
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Resumen Ejecutivo

Calendario de
ejecucion:

Clausulas
contractuales
especiales:

proyectos; y ii) el Fondo Estimulo de Subvenciones, constituido
con subvenciones por un total de US$8 millones, a un promedio de
US$250.000 por proyecto, que se dividiran por partes iguales entre
el FOMIN y el INCAE y desembolsadas sobre una base pari passu,
con objeto de financiar 32 proyectos de alianza empresarial,
prestando asistencia a 800 empresas.

El Componente II prevé el mejoramiento de las nociones acerca de
los proyectos de alianzas empresariales eficaces, la evaluacion de
las posibilidades de reproduccion del modelo del programa y la
promociéon del uso de practicas Optimas en las alianzas
empresariales, mediante el estimulo al crecimiento de las
asociaciones donde participen entidades sin fines de lucro, el
gobierno y el sector privado. Se procedera a un analisis cuidadoso
de las practicas Optimas y las ensefianzas extraidas de la ejecucion
de esos proyectos experimentales y se les difundira ampliamente,
con fines demostrativos y para la posible repeticion de la
experiencia en otras partes de la region.

Ejecucion: 48 meses
Desembolso: 54 meses

Antes del primer desembolso, ademas de dar cumplimiento a las
condiciones contractuales normales del Banco, el organismo
ejecutor habrd nombrado al Director del Programa. Antes del
desembolso del Fondo Estimulo de Subvenciones, el organismo
ejecutor habrd: 1) aprobado las pautas operacionales del Fondo, de
acuerdo con las condiciones convenidas con el Banco; ii) aprobado
el modelo de convenio de subvencion para la financiacion de
proyectos con cargo a los recursos del Fondo Estimulo de
Subvenciones, conforme a las condiciones acordadas con el Banco;
y iii) presentado la lista de proyectos admisibles para los primeros
seis meses del programa, respecto de la que el Banco habra emitido
su declaracion de no objecion. Los desembolsos ulteriores para el
fondo de subvenciones se atendran a la presentacion de: i) la lista
de proyectos elegibles para los proximos seis meses, ii) un informe
sobre la cuantia de recursos comprometidos, desembolsados y
gastados en proyectos financiados merced al Fondo Estimulo de
Subvenciones, incluidos los recursos del FOMIN y los de
contraparte, y iii) el flujo de efectivo proyectado para cubrir los
compromisos de un periodo de seis meses.
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Excepciones a

politicas del Banco:

Revision ambiental
y social:

Ninguna.

El Comité de Impacto Ambiental y Social (CESI) examind y
aprobo el proyecto propuesto en su reunion del 4 de abril de 2002
(TRG 12-03). Véase el parrafo 6.5.
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I. ELEGIBILIDAD DEL PROYECTO

El programa propuesto cumple con los criterios de elegibilidad del FOMIN para
una subvencion por intermedio de la Facilidad de Promocion de la Pequena
Empresa (Ventanilla III-a). Este mecanismo brinda recursos a organizaciones no
gubernamentales para que amplien el volumen y la variedad de los servicios
disponibles para las pequefias y medianas empresas. Este programa es congruente
con la mision del FOMIN que consiste en la promocion del desenvolvimiento del
sector privado mediante la financiacion de operaciones pequenas y focalizadas que
experimenten con nuevos métodos a fin de mejorar el entorno para el crecimiento y
las inversiones del sector privado. El programa respaldara el uso de alianzas
empresariales estratégicas que ayuden a pequefias empresas en la consecucion de
metas que, de otra manera, quedarian fuera de su alcance individual. Los paises
incluidos en este programa son Costa Rica, El Salvador, Guatemala, Honduras,
Nicaragua y Panama. También se incluird a la Reptblica Dominicana, pais que se
encuentra en vias de profundizar su integracion con América Central, incluyendo
acuerdos de libre comercio con la region. Todos los paises elegidos han sido
declarados elegibles para recibir financiaciéon del FOMIN.

II. ANTECEDENTES
Justificacion del programa

Las tendencias hacia el incremento de la apertura comercial y la liberalizacion
econdmica, obligan a las empresas centroamericanas a aprender como se compite
con buen resultado en un entorno cada vez mas complejo y exigente. El 96% de
esas firmas son pequefias y medianas empresas' (PYME), que representan alrededor
de 54% del empleo y 34% de la produccion total de la region. Por ende, el
mejoramiento de la competitividad de la estructura productiva de América Central
conlleva, necesariamente, el respaldo a sus pequenas y medianas empresas.

La estructura empresarial de los paises de América Central se caracteriza por la
polarizacion. Hay un pequefio numero de grandes empresas nacionales o
multinacionales que se han incorporado a los mercados internacionales, junto a las
cuales existe una gran cantidad de pequefias empresas y microempresas afectadas
por graves problemas de productividad, a saber escasa capacidad de negociacion,
acceso limitado a los mercados locales e internacionales y falta de la mano de obra
especializada y los recursos tecnologicos que son vitales para la competitividad.
Los problemas de competitividad que tiene ante si América Central deben tratarse
dentro del marco de la integracion internacional. Las compaiiias centroamericanas
deben competir con productores de bienes y servicios en los mercados
internacionales y en sus propios mercados. Por consiguiente, los procesos de

1

Compaiiias con menos de cien empleados y activos de menos de US$3 millones.
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integracion internacionales y nacionales son factores clave del mejoramiento de la
competitividad de las compaiias. Las firmas que operan en alianza con empresas
afines e instituciones de respaldo son més innovadoras y, por ende, mds exitosas en
cuanto al aumento de la productividad que las empresas que trabajan aisladas.

Este programa prestard asistencia a grupos de PYME que hayan alcanzado cierto
nivel de cooperacion, para que mejoren su competitividad cooperando entre ellas y
enfocdndose en necesidades sectoriales especificas. A los efectos de este programa,
se entiende por alianzas empresariales las asociaciones de, por lo menos, diez
PYME en los sectores escogidos, donde los esfuerzos comerciales se mancomunen
para mejorar la productividad del grupo, reduciendo al mismo tiempo los riesgos y
maximizando el potencial de la oportunidad empresarial.

La definicion del respaldo al refuerzo de alianzas empresariales como tema del
programa obedeci6 a varios factores, a saber: 1) las alianzas constituyen una posible
solucion para las limitaciones que enfrentan los pequefios productores, por ejemplo
el acceso limitado a las instituciones financieras y al crédito bancario formal, el
escaso poder de negociacion con los proveedores y las dificultades de acceso a los
mercados; ii) las alianzas ofrecen la unica salida competitiva real para muchas
PYME que les permite la adicion de recursos financieros y humanos, el
aprovechamiento de las economias de escala en ciertos sectores y el
compartimiento de riesgos; iii) las alianzas entre firmas son esenciales para el
funcionamiento como parte de un conglomerado competitivo, como lo han
demostrado las metodologias y procesos desarrollados por el INCAE® y otras
instituciones. Finalmente, iv) con recursos limitados, el programa apunta a la
definicion de un ambito de actividades que pueda aplicarse y medirse en toda la
region. Los proyectos de alianzas empresariales tienen caracteristicas similares de
disefio de la asistencia técnica, que puede medirse y evaluarse con fines de
aprendizaje y difusion.

Dentro del marco del programa se establecera un fondo que cofinanciara hasta
32 proyectos de alianzas empresariales (en los paises especificados) con la
participacion de 800 PYME, aproximadamente. Esos proyectos ofreceran a las
pequenas empresas métodos novedosos de adaptacion a las nuevas realidades del
mercado sin crear distorsiones en éste o prolongadas dependencias de servicios
subsidiados. Los proyectos tendran origen en cuatro sectores clave de la economia
centroamericana, sefialados por el INCAE y definidos en la Agenda de América
Central para el Siglo XXI’, sobre la base de su importancia en la economia al
presente y de su potencial de desarrollo como conglomerados de rango mundial.
Los cuatro sectores son las industrias agroalimentarias, el turismo, los textiles y la
tecnologia de informacién y comunicacion.

Fuente: INCAE-CLACDS, HIID, BCIE y AVINA. “Competitividad Empresarial en Centroamérica.” Costa

Rica, 2001.

INCAE-CLACDS y HIID. “Centroamérica en el Siglo XXI: Una Agenda para la Competitividad y el

Desarrollo Sostenible”. Costa Rica, 1999.
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Como parte del andlisis para este programa, se elabord una cartografia
pormenorizada de cada sector a fin de: i) determinar las limitaciones concretas que
sufren los productores; ii) definir las prioridades de desarrollo de cada sector,
iii) comprender las metas de competitividad y los aspectos criticos de las alianzas
empresariales en cada sector, y iv) establecer la demanda de asistencia técnica
(véase mas informacion sobre el ejercicio de cartografia en el Anexo IV, en los
archivos técnicos).

Coordinacion regional

En América Central hay numerosas iniciativas importantes cuyo objetivo es el
fomento de la competitividad de las PYME y los programas nacionales de
competitividad emprendidos en varios paises de la region son buen ejemplo de esto.
Hay, ademads, programas concretos que, de manera directa o indirecta, buscan
estimular una mayor asociacion entre las pequeias empresas, entre ellos el Fondo
de Fomento de Exportaciones (FOEX) y el Fondo de Asistencia Técnica para la
Competitividad (FAT/PAC) en El Salvador, el Programa de Bonos de la Camara de
Industrias en Guatemala, el Programa de Apoyo al Sector Productivo y de Pequenas
Empresas en Honduras y el Fondo Estimulo para la Transformacion Tecnoldgica en
Costa Rica.

La definicion de conglomerado en los proyectos de competitividad nacional,
generalmente corresponde a una concentracion sectorial de empresas dedicadas a
actividades similares o relacionadas, cuya accion conjunta les permite la obtencion
de un alto grado de eficiencia colectiva. Este programa propone un criterio regional
complementario de los esfuerzos nacionales que ayudard a determinar las
necesidades comunes de firmas de un mismo sector en varios paises, fomentando
de esta manera la aplicacion de soluciones transfronterizas. Se propone en este
programa la financiacion de proyectos de desarrollo con instituciones de segunda
linea, por lo cual se diferencia de los proyectos tradicionales de promocién de la
competitividad o las exportaciones que actian en el nivel de la empresa con
subsidios de demanda, financiados generalmente por medio de subvenciones de
contraparte, para servicios de consultoria.

Ademas del criterio de proyecto distintivo que se propone en este programa,
conforme al cual se adjudicard subvenciones a instituciones que trabajen con
PYME en sectores concretos, el INCAE también administrara el disefio y ejecucion
de una serie de actividades de aprendizaje y difusion, basadas en los proyectos de
alianzas empresariales, que distingue aiin mas a esta iniciativa de otros programas
nacionales de competitividad. Ademds, se definird indicadores para medir la
reduccion de costos, el valor agregado y la rentabilidad de las PYME participantes
y referencias para determinar la eficiencia de las subvenciones, mediante el
seguimiento de la ejecucion y los desembolsos, para beneficio de los paises
participantes y para la colectividad de los donantes.

El hecho de que el programa esté orientado al sector privado a escala regional,
permite la comparacion rapida de las experiencias en distintos paises, respondiendo
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a las necesidades comerciales de las PYME en forma simultanea y, por ende, la
extraccion de ensenanzas generales acerca de las cuestiones suscitadas en todos los
estudios y trabajos sobre competitividad que se haya llevado a cabo antes en esos
paises. Una vez validadas las lecciones, la difusion en los sectores publico y
privado es fundamental para la reiteracion y extension del modelo. Finalmente, se
propone el fomento de la coordinacion entre los donantes nacionales y regionales
mediante la organizacion de comisiones nacionales (véase el parrafo 3.4) y el
disefio de instrumentos de control y ejecucion de las actividades de difusion
previstas en el componente de aprendizaje.

La respuesta institucional

El INCAE es una institucion académica sin fines de lucro, dedicada principalmente
a la formacion profesional en los campos de la administracion y la economia. Tiene
cuarenta afos de existencia y cuenta con oficinas propias y funcionamiento
continuo en todos los paises de América Central, en la Republica Dominicana y en
otros paises fuera de la region. Por espacio de siete afios ha operado en el ambito
del INCAE una unidad de investigacion aplicada y facilitacion de procesos de
cambio denominada Centro Latinoamericano de Competitividad y Desarrollo
Sostenible (CLACDS), que ha trabajado intensamente en la concepcion de un
paradigma de desarrollo sostenible de América Central, que sea nuevo y viable.
Durante los pasados tres afos el CLACDS se ha dedicado al establecimiento de las
bases de un mejoramiento del clima para los negocios, la evaluacion de la
competitividad de la industria regional y la elaboracion de una Agenda de
Competitividad. La agenda es un instrumento técnico que permite a los dirigentes
de los sectores publico y privado el establecimiento, por primera vez, de una vision
de la ubicacion de América Central en la economia mundial.

El INCAE, por intermedio del CLACDS, se encuentra en una posicion privilegiada
para asociarse con el FOMIN y administrar este programa regional, porque
comprende los problemas de competitividad de América Central como pocas
organizaciones pueden hacerlo, tiene excelentes relaciones y una vasta red de
contactos entre las instituciones publicas y privadas mas importantes de la region, y
cuenta con una rica experiencia en la administracion de subvenciones, tras haber
ejecutado numerosos proyectos de competitividad y desarrollo. Ademads, es
reconocida la capacidad del INCAE en cuanto a la elaboracion de metodologias de
evaluacion y de indicadores de desempefio y resultados, que son productos
importantes de este programa. Finalmente, el INCAE tiene un presupuesto
operativo anual de US$15 millones y esta dispuesto a invertir con el FOMIN en
esta asociacion. El INCAE, ademés de un organismo ejecutor, €s un Ssocio
financiero comprometido a aportar, en efectivo, los fondos de contraparte por un
monto de US$5 millones necesarios para respaldar este programa.

Desde el punto de vista del FOMIN, seria muy conveniente contar con una alianza
estratégica con una institucion académica que posea amplia experiencia en la
gestion de donaciones, para que trabaje con las pequefias y medianas empresas y
con su capacidad para movilizar recursos en paralelo con los del FOMIN. El Fondo
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ha tenido mucho éxito en los 10 ultimos afios en la identificacion de socios del
sector privado y en la financiacion de proyectos que han servido para ensayar con
formulas practicas para que las pequefias empresas se adapten a las cambiantes
condiciones del mercado. No obstante, el FOMIN ha tenido menos éxito en la
creacion de mecanismos aptos para aprender de las numerosas experiencias
adquiridas con pequefias y medianas empresas y difundir las mejores practicas
extraidas de las operaciones experimentales realizadas.

Esta asociacion con el INCAE, disefiada para ensayar proyectos nuevos y para
aprender y difundir a partir de las experiencias es, en si misma, una innovacion. La
asociacion reducira los costos de transaccion de la subvencion al confiar al INCAE
las funciones de definicién, preparacion, supervision, evaluacion y aprendizaje
correspondientes a 32 pequefios proyectos. También ampliara las posibilidades de
aprendizaje a partir de esta experiencia, porque el INCAE controlara estrechamente
los proyectos y los supervisara técnicamente de acuerdo con el programa y
conforme a indicadores estrictos, generando resultados sumamente mensurables en
un plazo concentrado. Esos resultados permitiran que el Banco y otros donantes
establezcan con mayor precision los elementos eficaces en materia de
competitividad de las PYME vy las razones de su eficacia.

III. OBJETIVOS Y COMPONENTES
Objetivos

La meta de este programa regional es el mejoramiento de la competitividad
internacional de las PYME centroamericanas mediante el fortalecimiento de
alianzas empresariales. Se propone que el programa, merced a una asociacion
estratégica con el INCAE: i)respalde proyectos de alianzas empresariales en
sectores economicos concretos de los paises participantes que posean un alto
potencial de crecimiento definido y ii) obtenga ensefianzas colectivas y difunda
précticas Optimas a partir de las subvenciones y la asociacion. Con esa finalidad, se
propone la ejecucion del programa por medio de dos componentes, a saber:
1) Promocion del programa y Fondo Estimulo de Subvenciones; y ii) Aprendizaje y
difusion.

Componentes

Componente I: Promocion del programa y Fondo Estimulo de Subvenciones
(FOMIN US$4.291.900/INCAE US$4.297.800; Subvencion de contraparte del
beneficiario local US$3.400.000).

El componente se divide en estos dos campos de actividad: i)actividades
promocionales (US$589.700) que comprende los recursos necesarios para la
promocion de las subvenciones de estimulo y el programa en general, asi como el
tramite y aprobacion de los proyectos; y ii) el Fondo Estimulo de Subvenciones, el
cual esta constituido por donaciones del FOMIN y el INCAE ($4 millones cada
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uno) por un total de US$8 millones que se desembolsaran en condiciones de
paridad, con objeto de financiar 32 proyectos de alianza empresarial.

33 Al comienzo del programa, se llevardn sendas reuniones de “lanzamiento” en los
siete paises participantes a fin de explicar y promover el programa y motivar una
participacion mas amplia de las posibles instituciones beneficiarias. Se invitara a
participar en las reuniones a directivos de primera linea de instituciones publicas y
privadas importantes. Las eventos de promociéon y lanzamiento durardn un dia y
medio y seran conducidas por docentes del INCAE, de Costa Rica.

34  El INCAE organizard comisiones nacionales en cada pais, integradas por las
principales organizaciones de PYME, directores de proyectos que cuenten con
asistencia de los donantes, representantes de programas nacionales de
competitividad y otras personalidades importantes, que se reuniran trimestralmente
para examinar propuestas de subvenciones y programas previstos o ya en marcha de
asistencia a PYME. Las reuniones se llevaran a cabo bajo la direccion del INCAE,
con objeto de considerar programas de asistencia, en curso o proyectados, para
programas de PYME, examinar presentaciones de proyectos y fomentar un sentido
de coordinacion institucional. Las actas de las reuniones trimestrales se
centralizaran en la Unidad de Coordinacién Central del programa, se colocaran en
el sitio virtual del programa en la red y se difundirdn en todos los miembros y
paises participantes.

3.5 Cada pais participante en el programa tendrd un representante nacional, que sera
contratado por el programa con la finalidad de que suministre informaciéon y
promueva el programa, coordine acciones con otras instituciones vinculadas,
asesore a los posibles beneficiarios acerca del disefio de propuestas, haga el
seguimiento de proyectos aprobados, respalde la compilacion de informacion para
el componente de aprendizaje y respalde los procesos de auditoria y evaluacion
externa.! El representante nacional es un elemento clave para el buen resultado del
programa, porque constituird el nexo principal de coordinacion interinstitucional,
promocion del programa y definicion, supervision técnica y seguimiento de los
proyectos de subvencion.

3.6 Finalmente, el programa tendra un sitio virtual exclusivo en la red, que ademas de
brindar informacion a posibles beneficiarios, permitira que se compile informacion
clave acerca de las distintas propuestas y los proyectos en ejecucion. El INCAE
asegurara el mantenimiento del sitio y la amplia difusion de su contenido a fin de
facilitar el seguimiento de los proyectos de subvenciones y el aprendizaje del
programa en general.

3.7 El Fondo Estimulo de Inversiones respaldara hasta 32 proyectos, diez el primer
afio, doce el segundo y diez el tercero. El Fondo estara a disposicion de ONG con
personeria juridica de los paises participantes que posean un sélido caudal de

*  El representante sera un profesional joven con un “master” en administraciéon de empresas y un minimo de

cinco afios de residencia en el pais. Su contrato se extendera durante los primeros 30 meses (dos aflos y
medio) de operaciones del programa.
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posibilidades o experiencia en el disefio y suministro de respaldo a PYME o a
proyectos de alianzas empresariales y que tengan solvencia financiera. Seran
elegibles para recibir subvenciones fundaciones, asociaciones empresariales,
asociaciones de exportadores, organizaciones profesionales, cooperativas, camaras
de comercio o instituciones técnicas o de formacion que cuenten con un historial de
trabajo con PYME y operen en los paises participantes. En el manual de
operaciones del Fondo Estimulo de Inversiones, disponible en el Anexo II, en los
archivos técnicos del programa, se ofrece informacién mas pormenorizada acerca
de la elegibilidad institucional.

Soélo seran elegibles proyectos de alianzas empresariales y cada proyecto incluira,
por lo menos, diez empresas. Podran formar parte de la alianza empresas grandes,
pero los fondos del programa solo se aplicaran al respaldo para las PYME que
integren la alianza. Los proyectos deberan corresponder a alguno de los cuatro
sectores estipulados, a saber industrias agroalimentarias, turismo, textiles o TIC.
Las propuestas se analizaran por orden de llegada y la seleccion se cefiira a estos
criterios: demostracion de la alianza; viabilidad financiera y operacional de la
propuesta; beneficiarios directos e indirectos del proyecto e impacto de éste; y
grado de experiencia del aspirante en la ejecucién de proyectos y trabajo con
PYME. También se evaluard las propuestas en funcion de la capacidad de la
institucion beneficiaria para extender, reproducir y sustentar el programa cuando
haya concluido el financiamiento de la subvencion (referencias en el Anexo II).

Como parte del analisis del programa se definieron las actividades elegibles para el
establecimiento de alianzas empresariales en cada sector, que se detallan en el
Anexo II. Empero, en términos generales y para todos los sectores, seran
actividades elegibles:

o la asistencia técnica para desarrollar el mercado de nichos para productos con
alto valor agregado,

o gestion de productos elaborados y diferenciados a escala nacional y regional,
o adquisicion colectiva de suministros,

o implantacion de sistemas de certificacion internacionalmente reconocidos,

o adaptacion de tecnologias de informacién y comunicacion para maximizar las

ventajas competitivas de grupos de firmas,
. promocion de nuevas lineas de productos,
o capacitacion en negociaciones de contratos y formas de pago,

o disefio de convenios colectivos de compras y produccion, y
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o alianzas estratégicas de PYME con empresas mas grandes para el desarrollo
de nuevos productos.

Las subvenciones durardn como minimo de 12 meses y a lo sumo 36 meses y
tendran un monto minimo de US$200.000 y méaximo de US$400.000. El FOMIN y
el INCAE financiaran, cada uno, 35% del costo total de cada proyecto experimental
escogido. Se prevé que la financiacion media del FOMIN ascienda a unos
US$125.000 por proyecto y que el INCAE también aporte un promedio de
US$125.000 por proyecto. Para que un proyecto sea elegible se le exigira asimismo
a la institucién de PYME que presente la solicitud, una contribucion de contraparte
local equivalente a 30% del monto del proyecto.

Componente II. Aprendizaje y difusion (FOMIN US$352.200/INCAE
US$211.320).

El Componente II tiene por objeto el mejoramiento de las nociones acerca de los
proyectos de alianzas empresariales eficaces, la evaluacion de las posibilidades de
reproduccion del modelo del programa y la promocion del uso de practicas optimas
en las alianzas empresariales, mediante el estimulo al crecimiento de las
asociaciones donde participen entidades sin fines de lucro, el gobierno y el sector
privado. Se procederd a un andlisis cuidadoso de las practicas Optimas y las
ensenanzas extraidas de la ejecucion de esos proyectos experimentales y se les
difundird ampliamente, con fines demostrativos y para la posible repeticion de la
experiencia en otras partes de la region. El componente incluye una serie de
actividades de seguimiento a fin de asegurar un caudal considerable de aprendizaje
y difusion como resultado del programa. A continuacion se ofrece una descripcion
de las actividades que se financiaran con recursos del programa.

Para facilitar un seguimiento coherente, los siete representantes nacionales asistiran
a un curso de capacitacion intensivo de un mes de duracion, en Costa Rica, al
comienzo del programa. Se prevé que con esta instruccion, combinada con el
respaldo constante de la Unidad de Coordinacion del programa establecida en el
INCAE, los representantes nacionales estaran en condiciones de prestar respaldo,
supervision y seguimiento de las ensefianzas extraidas a lo largo del programa.

Se disenara una serie de instrumentos de control para medir los resultados del
proyecto de subvenciones. Durante los primeros seis meses se establecerd
indicadores de productividad de las PYME a fin de medir la reduccion de costos, el
valor agregado y la rentabilidad de las alianzas empresarias. En el primer semestre
también se elaborard referencias para medir la eficiencia de la asociacion
estratégica con el INCAE, por ejemplo el tiempo que se necesite para definir y
tramitar los proyectos de subvencidon, la puntualidad de la ejecucion y el
desembolso de las subvenciones, administracion, etc.

Se organizara una serie de cursillos para reforzar la ejecucion de los proyectos y
difundir las experiencias y las practicas 6ptimas durante el segundo y el tercer afio
de ejecucion. En cada cursillo participaran funcionarios del programa y, por lo
menos, 15 directores de proyectos, incluidos los de todos los proyectos que se haya
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aprobado a la fecha del cursillo (estén o no en vias de ejecucion). Estos cursillos
tendran por objeto fomentar un intercambio fecundo entre los directores de
proyectos, los representantes nacionales y el personal del programa, delinear las
principales lecciones aprendidas y generar mejoras en la ejecucion de los proyectos.
Las conclusiones de estos cursillos se convertiran en actas y estudios de casos y
esos documentos se publicaran en el sitio del programa en la red y se distribuiran,
en formato impreso, a instituciones pertinentes de los siete paises.

Las actividades de difusion del programa incluiran seis cursillos nacionales, uno en
cada pais con excepcion de Costa Rica porque alli se llevard a cabo el cursillo
regional. Se prevé que en cada una de estas reuniones de medio dia de duracion
participen cincuenta representantes de instituciones publicas y privadas. El objetivo
de estos cursillos es el compartimiento de experiencias del programa y de las
lecciones aprendidas durante todo el proceso y al final del cuarto afio, se llevaran a
cabo en Costa Rica cuatro cursillos regionales de difusién. Cada uno durard medio
dia, aproximadamente, y se prevé la participacion de unos cien representantes de
instituciones de todos los paises participantes. El objetivo de los cursillos regionales
sera, como el de los nacionales, el compartimiento de experiencias del programa y
de las lecciones aprendidas durante todo el proceso.

El INCAE contratara dos especialistas en control para que supervisen los estudios y
lleven a cabo los analisis necesarios a fin de documentar las lecciones aprendidas de
la asociacion y de los proyectos de alianzas empresariales en el cuarto afio del
programa. Ademas, se contratara a asistentes de investigacion en cada pais para que
trabajen en estudios de casos concretos y lecciones extraidas de los proyectos.
Finalmente, para concluir el programa el INCAE documentara todas las
experiencias y lecciones extraidas en una publicacion.

IV. COSTO Y FINANCIACION DEL PROGRAMA

Se estima que el costo total del programa asciende a US$13,4 millones, de los
cuales US$5 millones se financiaran con recursos del FOMIN (Facilidad de
Promocion de la Pequefia Empresa) con caracter no reembolsable y US$5 millones
seran provistos por el INCAE, en efectivo y de acuerdo con el cuadro de costos que
se presenta a continuacion y con el presupuesto detallado (véase el Anexo III en los
archivos técnicos del programa). Se usara la suma de US$11,4 (US$4 millones, en
cada caso, del FOMIN y del INCAE y wuna subvencion adicional de
US$3,4 millones de las organizaciones de PYME beneficiarias) para la constitucion
del Fondo Estimulo de Subvenciones. Con US$1 millon del FOMIN y una cuantia
igual que ha asignado el INCAE se atendera a las necesidades de asistencia técnica
y administrativa para la promocion, definicion, tramite, seguimiento, supervision
técnica, evaluacion, aprendizaje y difusion de los proyectos de subvencion.



-10-

Componentes/categorias Contribucion Contribucion Contribucion de Total
presupuestarias del FOMIN del INCAE ONG locales (USS)
(USS) (USS) (USS$)
Unidad ejecutora del proyecto, 156.200 431.970 588.170
equipos y logistica
Componente 1: Promocién y 4.291.900 4.297.800 3.400.000 11.989.700
ejecucion del Fondo Estimulo de
Subvenciones
Componente 2: Aprendizaje 352.200 211.320 563.520
Evaluacion intermedia 30.000 30.000
Evaluacion final 70.000 70.000
Auditorias (4) 40.000 40.000
Imprevistos 59.700 58.910 118.610
TOTAL 5.000.000 5.000.000 3.400.000 13.400.000
Porcentajes (50%) (50%)
V. CONVENIO Y MECANISMO DE EJECUCION

5.1 El programa propuesto se ejecutard en un periodo de cuatro afios y el organismo
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ejecutor serd el INCAE, una organizacion multinacional de educacion superior
privada, sin fines de lucro, dedicada a la docencia y la investigacion en materia de
economia y negocios. El INCAE cofinanciard el programa y su CLACDS lo
administrara. EIl CLACDS posee personal especializado, usa la capacidad instalada
del INCAE y es una autoridad reconocida en América Central en materia de
competitividad.

El INCAE tiene singulares ventajas técnicas e institucionales para asegurar la
ejecucion puntual y eficaz de las actividades del programa, a saber: su capacidad
para equiparar, dolar por dolar, la contribucion del FOMIN, su vasto historial en el
campo de la competitividad, sus instalaciones, una red de especialistas y oficinas en
América Central, su experiencia en la administracion de proyectos de subvencion,
su adhesion a las normas internacionales mas estrictas de responsabilidad financiera
y transparencia y su capacidad de multiplicacion de recursos de los sectores publico
y privado.

El INCAE creard en el CLACDS una Unidad de Coordinacién Central (UCC)
responsable de las actividades cotidianas de ejecucion del programa. Esta unidad
tendrd a su cargo i) el analisis, preparacion, tramite, adjudicacion, supervision y
evaluacion de hasta 32 proyectos de subvencion en los siete paises participantes de
América Central; i1) la movilizacion de los fondos de contraparte y el control de las
contribuciones locales en efectivo y en especie, provenientes de las ONG asociadas;
ii1) la contratacion de consultores locales especializados en cada pais participante
para que asistan en el disefo, preparacion y supervision de los proyectos; y iv) la
organizacion de conferencias, cursillos y reuniones informativas, de acuerdo con el
memorando de los donantes y el presupuesto detallado del programa. La UCC
estard integrada por el Director del Programa, el Coordinador, un Administrador
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Financiero y un Asistente Administrativo. Ademas de este nilicleo de personal
basico que trabajara en Costa Rica, se contratara a seis consultores especializados
locales, a largo plazo, en cada uno de los demas paises participantes, que estaran
directamente subordinados al Director del Programa y a la UCC.

Con recursos del FOMIN se financiard el costo de los servicios del Administrador
Financiero, el Asistente Administrativo y de los consultores locales a largo plazo en
los paises participantes. Con recursos del INCAE se sufragard los gastos de
servicios del Director y el Coordinador del programa durante los cuatro afios de
duracion de éste. (Los términos de referencia para el personal del programa se
encuentran en los archivos técnicos). El CLACDS brindara espacio de oficinas para
la UCC vy servicios auxiliares generales para la administracion del programa.
También se usara las instalaciones del INCAE en cada pais participante para
eventos de promocion y difusion y para facilitar el trabajo de los especialistas
contratados a largo plazo en cada pais.

Proceso de examen y aprobacion del Fondo Estimulo de Subvenciones. Para
que el Banco autorice el uso de recursos para subvenciones, el INCAE le presentara
las solicitudes de financiacion que se proponga, la lista de posibles proyectos y sus
perfiles correspondientes. El Banco debera brindar un visto bueno institucional que
le permita al INCAE pasar a la elaboracion de una propuesta completa. E1 Banco
dara a conocer su visto bueno o sus objeciones a la propuesta, dentro de las dos
semanas siguientes a la recepcion del perfil.

En la UCC se establecera una Comision de Examen de Subvenciones encargada
de considerar las propuestas de subvencion, integrada por: el Decano del INCAE, el
Director del Programa, un especialista de la Representacion del BID en Costa Rica,
el Coordinador Principal del FOMIN, un representante de una organizacion
regional de PYME y un especialista sectorial en competitividad. Las reuniones de
consideracion de subvenciones se llevaran a cabo en linea y se dara a los integrantes
de la comision un plazo de dos semanas para su respuesta. El personal del programa
organizara las respuestas y se informara a la ONG proponente, dentro de las dos
semanas siguientes a la conclusion de la reunion de la Comision de Examen de
Subvenciones, si la propuesta ha sido aprobada o si es necesario refinarla. Luego se
notificard al Banco la aprobacion y el tramite apropiado.

El primer desembolso de la contribucion asignada al Fondo Estimulo de
Subvenciones estara sujeto a la presentacion, por la UCC, de la lista de posibles
proyectos de subvencion que podria financiarse durante los seis primeros meses de
operaciones del Fondo, de acuerdo con las pautas operativas aprobadas. Ese
desembolso inicial podra ascender a un maximo de 50% del costo total de las
subvenciones de los primeros seis meses, sin superar la cifra de US$500.000, de los
recursos asignados al Fondo. Los desembolsos ulteriores estaran supeditados a la
presentacion de la documentacion apropiada por parte del INCAE de sus
desembolsos pari passu con los fondos de contraparte, junto con un informe de los
compromisos de desembolsos y necesidades de flujos de efectivo proyectadas. El
INCAE tendra la obligacion de asegurar que todas las subvenciones acordadas se
desembolsen de conformidad con los procedimientos del Banco.
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Supervision del programa. La supervision basica del programa y su ejecucion
correspondera a la Representacion del Banco, que serd responsable del tramite de
las solicitudes de desembolso, la vigilancia del cumplimiento de las clausulas
contractuales, la supervision y control de las actividades del proyecto y la recepcion
de los estados financieros auditados. El INCAE presentara informes semestrales
sobre el estado de ejecucion del programa a la Representacion del BID y al FOMIN
de acuerdo con las exigencias normales del Banco. El equipo de proyecto del
Banco, con recursos de la contribucion del FOMIN y en colaboraciéon con el
INCAE, llevara a cabo dos misiones de examen en la UCC y en los sitios de dos
proyectos de ONG seleccionados, a fin de evaluar la marcha del programa y sugerir
cualquier medida correctiva que considere necesaria para mejorar la ejecucion.

Supervision financiera. El INCAE administrara los fondos del FOMIN de acuerdo
con las condiciones establecidas en este programa. El Instituto establecerd y
mantendra sistemas contables, financieros, de control interno y de archivo
adecuados, que permitan la identificacion de las fuentes y usos de los fondos del
programa. Deberd organizarse un sistema de contabilidad que proporcione la
documentacion necesaria, permita la verificacion de las transacciones y facilite la
preparacion puntual de los estados e informes financieros. El INCAE abrira cuentas
bancarias separadas y especificas para la administraciéon de la contribucion del
FOMIN y presentard al Banco, dentro de los treinta (30) dias siguientes al cierre de
cada semestre, un informe semestral sobre el estado de las cuentas del proyecto, al
30 de junio y al 31 de diciembre. El INCAE presentara al Banco estados financieros
anuales del programa y del Fondo Estimulo de Subvenciones, refrendados por un
auditor independiente aceptable para el Banco. Los informes auditados se
presentaran dentro de los 90 dias siguientes al cierre de cada ejercicio fiscal.

Los registros del programa se mantendran de manera que permitan: i)la
identificacion de las cuantias provenientes de distintas fuentes; ii) la preparacion de
informes sobre los gastos del proyecto de acuerdo con un plan de cuentas aprobado
previamente por el Banco, donde se distinga entre las contribuciones del FOMIN y
los recursos de otro origen; y iii) la inclusién de los detalles necesarios para que el
INCAE dé curso a las solicitudes de desembolso y a sus respectivas justificaciones
de acuerdo con los procedimientos del Banco y presente a éste los estados
financieros anuales del proyecto auditados y los estados semestrales del fondo
rotatorio.

Coordinacion con los grupos del FOMIN. Las actividades de aprendizaje y
difusion del programa se coordinardn con las redes de pequeiias empresas y el
grupo de cadenas de suministros del FOMIN. Este trabaja actualmente en la
definicion y respaldo para proyectos que, en toda la region, apunten al
mejoramiento de la competitividad de las PYME por medio de redes y cadenas de
suministros. Los indicadores para medir la productividad de las firmas y la
eficiencia del programa se prepararan en colaboracion con la Oficina del FOMIN,
para asegurar que se aproveche y complemente el trabajo en curso relativo al grupo
de cadenas para suministros. En el disefio de las actividades de difusion se incluira
a quienes hayan tenido una participacion clave en proyectos importantes del
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FOMIN, para asegurar el intercambio fecundo de experiencias del grupo en este
programa. Finalmente, las evaluaciones del programa tomaran en cuenta las
experiencias de evaluacion del grupo, también con objeto de asegurar la
complementariedad.

VI. JUSTIFICACION Y RIESGOS DEL PROYECTO
Justificacion

El programa propuesto es congruente con la estrategia de competitividad del Banco
(GN-2243, enero de 2003) cuyo objetivo es contribuir al mejoramiento del entorno
econdmico e institucional para el desenvolvimiento del sector privado y el
incremento de la productividad. También se cifie cabalmente a la estrategia del
FOMIN en respaldo de las relaciones de negocios innovadoras. Mediante el apoyo
a este programa, el FOMIN ayudard a la consolidacion de la competitividad y el
aumento de las exportaciones de grupos de PYME de los paises participantes,
desarrollando al mismo tiempo metodologias e indicadores para el control y la
evaluacion de la ejecucion de proyectos innovadores de alianzas empresariales
entre PYME.

Conforme a su disefio, el programa ensayara nuevos medios practicos para que las
pequefias empresas se adapten a las nuevas condiciones del mercado sin
distorsionarlo con una dependencia prolongada de servicios subsidiados. El
programa tendra el beneficio adicional del refuerzo de la capacidad de las ONG que
trabajan con PYME, porque esas instituciones seran las beneficiarias directas de las
subvenciones y las responsables de la administraciéon de los proyectos. Seran
beneficiarias indirectas mas de 800 PYME que participaran en las alianzas
empresariales resultantes del programa.

Riesgos

El riesgo principal del programa consiste en que el INCAE no pueda identificar una
demanda de proyectos de alianzas empresariales entre las instituciones de las
PYME. Este riesgo fue tomado en cuenta como resultado de visitas a lugares de
trabajo realizadas por INCAE y de la colaboracion de CLACDS con numerosas
instituciones de PYME en los paises participantes. La reaccion inicial que ha
recibido INCAE es positiva y sugiere que, con las actividades de promociéon y
seguimiento planificadas como parte de este Programa, la demanda de proyectos es
suficiente para generar una respuesta que asegure la concesion de hasta 32
subvenciones durante el plazo propuesto.

Otro riesgo posible es la redundancia de recursos y esfuerzos, en virtud de los
numerosos programas de asistencia en el campo de la competitividad de las PYME
emprendidos en América Central y en la Republica Dominicana. Este programa se
disefio cuidadosamente con objeto de que complemente esfuerzos similares
planificados o ya en marcha en la zona. En cada pais se estableceran comisiones
coordinadoras que se reunirdn trimestralmente para compartir informacion sobre
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programas y proyectos (véase el parrafo 3.4). Ademas, se respaldara la creacion de
metodologias y modelos de seguimiento del programa y de evaluacion de los
cambios en la competitividad de las empresas participantes. Las publicaciones,
cursillos y seminarios concebidos para difundir las experiencias y lecciones del
programa ayudaran a informar a la comunidad de las ONG y a las empresas acerca
de los resultados, facilitando asi el disefio de proyectos y mecanismos de
divulgacion mas eficaces para la promocion de la competitividad y las
exportaciones.

Impactos ambientales y sociales y acciones propuestas

El Comité de Impacto Ambiental y Social (CESI) aprob6 el proyecto en su reunion
del 4 de abril de 2003. Se prevé que el programa repercuta positivamente en cuanto
a la difusién de temas sociales y ambientales, porque los beneficiarios directos de
las subvenciones, vale decir organizaciones sin fines de lucro, formaran parte de un
esfuerzo de asistencia coordinado. Cada subvencion adjudicada serd controlada
cuidadosamente y pasard a integrar un sistema centralizado de administracion de
datos que mantendrd la Unidad de Coordinacion Central en Costa Rica. Se
estipulardn criterios de admisibilidad medioambiental especificos para cada uno de
los cuatro sectores elegibles (industrias agroalimentarias, textiles, turismo y TIC).
En las alianzas empresariales estratégicas de los distintos sectores se fomentara el
turismo sustentable, la ordenacion del medio ambiente y las técnicas de produccion
que no sean contaminantes. Ademas, en todos los proyectos para los cuales se
solicite subvencion, se evaluara la informacion sobre précticas laborales y sobre
seguridad y salud en el lugar de trabajo. El INCAE asegurara que la base de datos
sobre las 800 PYME participantes, incluya sectores y campos de origen, a fin de
determinar la informacion sobre géneros y su relacion con grupos indigenas. En las
actividades de aprendizaje y difusion del programa se destacara la importancia de
estas cuestiones.

VII. INDICADORES DE RESULTADOS Y EVALUACION

Seguimiento del programa

Con recursos de la contribucién del FOMIN y en colaboracion con el INCAE, el
equipo del proyecto del BID conducird dos misiones de examen en la UCC y en
sitios de proyectos de ONG escogidas, a fin de determinar si el programa debe
modificarse, suspenderse o cancelarse. Durante la ejecucion, la UCC creara un
sistema de seguimiento de la informacion sobre el programa y evaluard a las ONG
asociadas con las subvenciones. El sistema de seguimiento y los informes sobre las
ONG se pondran a disposicion del Banco y de quienes realicen las evaluaciones
intermedia y final. El Banco y el INCAE usaran esos informes y los indicadores del
sistema de seguimiento, para determinar el impacto general del programa y evaluar
los resultados de éste en forma continua.
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Evaluacion del programa

El Banco contratard consultores individuales para que lleven a cabo dos
evaluaciones del programa. Una evaluacion intermedia se realizard doce meses
después del primer desembolso y la evaluacion final tendra lugar dentro de los tres
meses siguientes a la conclusion del programa. Las evaluaciones se cefiiran al
memorando de donantes y a los indicadores estipulados en el marco légico que se
presenta en el Anexo I. La evaluacion intermedia medira la capacidad institucional
del INCAE para administrar proyectos de subvencién y difundir experiencias;
evaluard los resultados de las subvenciones financiadas por medio del programa;
evaluard la calidad, precio y nivel de incentivo de los servicios en los proyectos de
subvencion; y examinara el nivel de coordinacion y participacion entre las ONG y
los donantes del sector privado.

En la evaluacion final se analizard: i)la consecucion cabal de los objetivos
concretos del programa; ii) la complecion del nivel de indicadores definidos en el
componente de aprendizaje; iii) la calidad de los servicios brindados; iv) el grado de
aumento de la competitividad de las compaiiias y de su ingreso real a los mercados
internacionales; y v)la sustentabilidad del programa una vez concluida la
contribucion del FOMIN.

Evaluacion de las subvenciones

El INCAE llevara a cabo sendas evaluaciones internas, en el segundo y el cuarto
afios, a fin de examinar las operaciones clave de las subvenciones. Estas
evaluaciones tendran por objeto brindar al personal del programa la informacion
necesaria para tomar decisiones informadas acerca de la calidad y la eficacia del
programa. Ademds de estas evaluaciones internas, el INCAE contratard, con
recursos del proyecto asignados a esa finalidad, los servicios de consultores para
que practiquen una evaluacion final e independiente, de las ONG beneficiarias. La
evaluacion se realizara el mes 44 del programa y se usara para determinar la gestion
general del INCAE respecto del programa, enumerar las ensefianzas extraidas y
facilitar la difusion de distintas experiencias de aumento de competitividad de las
compaiiias y acceso de éstas a los mercados exportadores.

VIII. EXCEPCIONES A POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS

Ninguna.

IX. CONDICIONES CONTRACTUALES ESPECIALES

Antes del primer desembolso, ademds de dar cumplimiento a las condiciones
contractuales normales del Banco, el INCAE habra nombrado al Director del
Programa. Antes del desembolso del Fondo Estimulo de Subvenciones, el INCAE
habra presentado al Banco pruebas de : 1) la aprobacion de las pautas operacionales
del Fondo, de acuerdo con las condiciones convenidas con el Banco; ii)la



-16-

aprobacion del modelo de convenio de subvencion para la financiacion de
proyectos con cargo a los recursos del Fondo Estimulo de Subvenciones, conforme
a las condiciones acordadas con el Banco; y iii) la lista de proyectos admisibles para
los primeros seis meses del programa, respecto de la que el Banco habra emitido su
declaracion de no objecion. Los desembolsos ulteriores para el fondo de
subvenciones se atendran a la presentacion de: i) la lista de proyectos elegibles para
los proximos seis meses, ii)un informe sobre la cuantia de recursos
comprometidos, desembolsados y gastados en proyectos financiados, incluyendo
los recursos del FOMIN y los de contraparte, y iii) el flujo de efectivo proyectado
para atender los compromisos durante un periodo de seis meses.
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SINOPSIS DESCRIPTIVA

INDICADORES

MEDIOS DE VERIFICACION

SUPUESTOS

META

Este programa regional tiene por objeto
el mejoramiento de la competitividad
internacional de PYME
centroamericanas mediante el refuerzo de
alianzas empresariales.

800 PYME participantes en alianzas empresariales
respaldadas por el programa

480 (60%) PYME alcanzan sus objetivos
comerciales

240 (33%) PYME siguen operando como parte de
una alianza empresarial, después de la conclusion
del programa

Sistema de seguimiento de la
informacion del programa en los
niveles de éste y de los proyectos

Las alianzas empresariales son
medios eficaces para fomentar la
competitividad internacional de
las empresas pequefias

Hay demanda de asistencia
técnica y se necesita
administracion, seguimiento y
evaluacion del programa

FINALIDAD

Mediante una asociacion estratégica,
respaldo a proyectos de alianzas
empresariales en cuatro sectores con
potencial definido; aprendizaje colectivo
y difusion de practicas optimas a partir
de la asociacion y los proyectos de
subvencion.

Desarrollo de indicadores de productividad para las
PYME durante los primeros seis meses, a fin de
medir la reduccion de costos, el valor agregado y la
rentabilidad de los proyectos con subvencion

Incremento minimo de 10% de los ingresos anuales
de las PYME participantes o, por lo menos, de 10%
de su rentabilidad

Referencias preparadas durante los primeros seis
meses de la ejecucion del programa para medir la
eficiencia de las asociaciones estratégicas, a saber
subvenciones aprobadas, ejecucion y desembolsos
puntuales, resultados y comunicacion.

50% de mejoramiento en cuanto a la duracion de la
aprobacion, desembolso, conclusion y evaluacion
de los proyectos, con referencia a la cartera de los
donantes en ejecucion en América Central.

Numero de nuevas practicas administrativas
establecidas.

Sistema de informacion gerencial
de la Unidad de Administracion
del Programa

Evaluacion interna realizada por
cada beneficiario de una
subvencion.

Sistema de seguimiento de la
informacion del programa

Se mantienen o mejoran los
niveles de desempefio
economico actuales

Entre las PYME existe la
capacidad suficiente para
internalizar la asistencia técnica
y sacar ganancias de ella

El INCAE posee conocimientos
técnicos y capacidad
institucional para multiplicar los
fondos y administrar el programa

Se establecera la coordinacion
interinstitucional necesaria para
asegurar que el programa sea
complementario de otros en
curso o planificados en el campo
de la competitividad
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SINOPSIS DESCRIPTIVA

INDICADORES

MEDIOS DE VERIFICACION

SUPUESTOS

COMPONENTES

I. PROMOCION Y FONDO
Lanzamiento del proyecto en cada pais

Eventos de promocion

Otorgamiento de subvenciones

II. APRENDIZAJE Y DIFUSION

— Mejoramiento de las nociones
acerca de la eficacia de los
proyectos de alianzas
empresariales

— Evaluacion de las posibilidades de
reproducciéon del modelo del
programa

— Promocion del uso de practicas
optimas en alianzas empresariales,
aumento del interés en los

50% de PYME de los sectores objetivo informadas
acerca de las oportunidades de alianzas
empresariales

100 manifestaciones de interés

Hasta 45 propuestas preparadas con la asistencia
del INCAE.

32 subvenciones aprobadas: 10 el primer afio, 12 el
segundo y 10 el tercero.

Reduccion de 15% del costo de los servicios de
asistencia técnica para las alianzas empresariales, al
término del proyecto

Mejoramiento de la calidad de los servicios

14 estudios de casos preparados sobre la base de la
experiencia de proyectos

32 proyectos aprobados durante los 30 meses
siguientes a la firma del contrato

6 seminarios nacionales y uno internacional
2 publicaciones y 14 estudios de casos

e Instrumento de encuesta
distribuido en los eventos de
promociéon

e Sistema de informacion para la
administracion del programa

e  Actas de las reuniones de la
Comision de Examen de
Subvenciones

e Informes de los proyectos

e Evaluacion externa y
administracion de los contratos de
subvencion

e Encuesta cualitativa

e Sistemas de informacion para
administracion del programa

e Informes de los proyectos

e Informes de los proyectos

El INCAE y su red son capaces
de generar demanda suficiente
para el programa

Existe un numero suficiente de
ONG y proveedores de servicios
que cuentan con infraestructura y
capacidad adecuadas (equipos,
personal, sistemas de
informacion, contabilidad) para
ejecutar proyectos y completar
sus resultados de manera eficaz
en funcion del costo

En la seleccion de los proyectos
de subvencion se mantiene la
calidad

Las ONG constituyen socios
eficaces
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SINOPSIS DESCRIPTIVA

INDICADORES

MEDIOS DE VERIFICACION

SUPUESTOS

servicios de asesoramiento para
empresas y respaldo a dichos
servicios, y fomento del
crecimiento de las asociaciones de
organizaciones sin fines de lucro,
entidades gubernamentales y el
sector privado

COMPONENTES
ACTIVIDADES

Comp. 1: PROMOCION Y FONDO
Promocion

Reuniones de lanzamiento en cada pais
Material de promocion

Disefio de sitio en la Internet
Comunicados de prensa

Fondo

Comp. 2: APRENDIZAJE

Especialistas en SyE

Aplicacién de metodologias e
indicadores de SyE

Cursillo de capacitacion para
representantes en los paises

Disefio de instrumentos de M&E

Disefio de sistemas de informacion
gerencial (SIG) basados en la Internet

US$589.700

US$8.000.000

US$126.300

US$13.260
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SINOPSIS DESCRIPTIVA

Cursillo para mejoramiento de la
ejecucion

Presentacion de practicas optimas y
lecciones aprendidas

Difusién de practicas éptimas y
lecciones aprendidas

Seis seminarios nacionales
Conferencia internacional

Desarrollo, presentacion y distribucion
Publicacién de un libro

Incorporacion del contenido al sistema
de la Internet

US$9.000

US$62.760

INDICADORES

MEDIOS DE VERIFICACION

SUPUESTOS






