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Resumen Ejecutivo

El documento presenta los resultados de la evaluacion intermedia del proyecto
Sistema de certificacion en turismo sostenible (TC-02-03-00-1), ejecutado mediante

convenio entre el BID (aporte de US$ 1.675.000) y el Instituto de Hospitalidade (1H)
(aporte de US$ 1.675.000), originalmente pactado para 36 meses (hasta 2005).

El objetivo de desarrollo (finalidad) fue el de “Mejorar la calidad y competitividad
de las PYMES turisticas en Brasil”; y el proposito estribaba en “Estimular a las
empresas para que mejorasen sus practicas y desempefio en relacion con factores
operativos, ambientales, culturales y sociales mediante la adopcion de normas
reconocidas a nivel internacional y la obtencion de certificaciones™.

Principales resultados positivos:

a) Se generaron los productos esperados en los componentes 1 y 2, méas tres
productos adicionales en el Comp. 1,

b) se ha movilizado diversos actores relevantes y se ha construido una vision
unificada sobre el desarrollo turistico brasilefio;

c) se conformd un grupo de consultores que trasladaron curvas de aprendizaje en
la secuencia de actividades del programa;

d) se disefid una aplicacion del Comp. 3 sobre demanda agregada que ha
permitido ahorro de costos en la implementacion de la asistencia técnica;

e) se presentd una propuesta de extension de plazo para cumplir no solo con las
actividades sino también con las metas originalmente planteadas;

f) el programa ha seguido la estructura administrativa prevista;

g) la Unidad Ejecutora (UEP) ha mostrado capacidad de gestién en un contexto de
complejidad geografica, de actores involucrados y de tematica.

Principales problemas:

a) El proyecto tiene un desfase con respecto al Comp. 3 porgue: i) un cambio en
el enfoque inicial obligd a involucrar més actores y procesos méas lentos en
componentes 1 y 2; ii) ante errores administrativos de la UEP, el BID-Brasil
congelé desembolsos durante varios meses; iii) el consenso del Consejo Brasilefio
de Turismo tomo mas tiempo del esperado;

b) por utilizar términos de referencia muy genéricos, la contratacion de algunos
consultores se hizo repetidamente durante casi 2 afios sin registros individuales de
productividad, pertinencia, cargas de trabajo;

c) s6lo hay avance en 10 destinos con 82 empresas PYME bajo asistencia técnica;

d) aunque la ejecucion de fondos FOMIN es adecuada, la ejecucion de fondos de
contrapartida se agoto casi totalmente antes de llegar al Comp. 3, debido a los
atrasos apuntados en el punto a), que no se detectaron a tiempo.
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Principales limitaciones:

a) El desfase actual no puede corregirse, solo ampliarse el plazo de ejecucion;

b) los productos generados son de buena calidad grafica, de contenidos y
practicidad, pero su efectividad en términos de los objetivos del proyecto solo se
puede medir al final del Componente 3;

c) los resultados de 166 consultores capacitados y 82 PYMES asistidas estan muy
por debajo de la meta esperada de 400 consultores y 600 PYMES.

d) el proyecto no ha incluido analisis turisticos en los destinos donde se aplica
para poder medir posteriormente mejorias en competitividad;

e) se necesita un mejor sistema de evaluacién de indicadores de marco l6gico;
f) se necesita avanzar en acciones de sostenibilidad a largo plazo del programa.

Principales recomendaciones:

a) FOMIN debe liberar fondos y UEP avanzar con la ejecucion del Componente 3
para aprovechar la inversién realizada hasta ahora, aplicando los intrumentos tal
como estan en estos momentos;

b) la UEP debe documentar factores positivos y negativos, que sirvan de base e
informacion til para la evaluacion final;

c) se deben tomar previsiones para que la UEP termine el proyecto y cumpla las
metas en el plazo indicado en la ampliacion (Diciembre 2007);

d) los Términos de Referencia para contratacion de consultores deben ser muy
especificos (funcionalidad, cargas de trabajo, productos esperados, evaluacion de
grupo y evaluacion individual);

e) la UEP debe comprometerse a concentrar sus esfuerzos humanos vy
presupuestarios en alcanzar las metas del Componente 3;

f) se deben reasignar los recursos pendientes de promocion, a la aplicacion de la
asistencia técnica a PYMES en el Componente 3, para reducir el riesgo de
incumplimiento;

g) se debe implementar un sistema de indicadores que puedan estar disponibles a
los interesados, para elevar la confianza de todos los actores respecto del
proyecto.
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1 Aspectos generales

CONTEXTO DE LA EVALUACION PARCIAL

1.1

1.2

1.3

1.4

1.5

El presente documento contiene los resultados del informe final de evaluacion del
proyecto de Sistema de certificacion en turismo sostenible (TC-02-03-00-1), que se
ha ejecutado mediante convenio, suscrito en el afio 2002, entre el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID) y el Instituto de Hospitalidade (IH) por un
monto total de US $ 3.350.000, de los cuales US$ 1.675.000 correspondieron al
aporte del FOMIN y US$ 1.675.000 al aporte local.

El periodo original de ejecucién del proyecto fue de 36 meses (3 afios) con un
periodo de desembolsos de 42 meses, de manera que su finalizacion estaba prevista
para el afio 2005.  El objetivo de desarrollo (finalidad) fue el de “Mejorar la
calidad y competitividad de las PYMES turisticas en Brasil””; y el propdsito
estribaba en “Estimular a las empresas para que mejorasen sus practicas y
desempefio en relacion con factores operativos, ambientales, culturales y sociales
mediante la adopcién de normas reconocidas a nivel internacional y la obtencion
de certificaciones”.

Esta evaluacion intermedia que se presenta tiene por finalidad evaluar el proceso
de ejecucion del programa, verificando los principales éxitos alcanzados, los
problemas ocurridos y soluciones implementadas para la correccion de problemas,
y de ser necesario, plantear propuestas de reformulacion o redireccionamiento sobre
las acciones del programa para garantizar que se alcanzaran los objetivos
inicialmente propuestos por el proyecto.

Se realiza con base en lo estipulado en el convenio de cooperacion tecnica
ATN/MH-8032-BR, y en las recomendaciones de la Mision de Revision de la
Cartera de FOMIN, realizada el 7 de noviembre del 2005 donde se sefialé lo
siguiente: “La mision recomienda la realizacion de una evaluacion intermedia
(originalmente prevista para junio del 2004) para que se pueda contar con una
opinion externa de un especialista en el tema de turismo sostenible con relacién a
la calidad de los principales productos desarrollados, asi como la efectividad y
eficiencia del programa”.

Se debe indicar, antes de empezar, que existen muchisimos estudios que
recomiendan apoyar el desarrollo de las pequefias empresas en el contexto del
desarrollo del turismo, pero lamentablemente hay muy pocas experiencias que
hayan pasado a la practica. El proyecto aqui analizado constituye una experiencia
que paso a la accion y por lo tanto el nivel de discusion se puede ahora basar en una
realidad préactica de qué se hizo, qué no se hizo, qué se pudo hacer mejor, qué
resultados se obtuvieron y qué lecciones se sacan de esta experiencia.
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1.6

1.7

1.8

1.9

1.10

1.11

Este proyecto se disefid y ejecutd bajo el supuesto de un importante crecimiento de
la actividad turistica en Brasil proyectado para el 2010; de acuerdo con esta vision®
en un periodo de 10 afios se crearian 1,2 millones de empleos a raiz del efecto de
los flujos de viajes y turismo, actividad que al mismo tiempo aportaria 8,1% al PIB
y representaria 15% de las exportaciones de Brasil.

Segun datos de la OMT, Brasil efectivamente experimenta un crecimiento
importante en los Gltimos afios (3.8 millones de turistas internacionales en el 2002,
4,1 millones en el 2003 y 4.7 millones en el 2004) con una tasa de crecimiento del
15% entre el 2003 y el 2004.

Sobre la expectativa de este crecimiento el proyecto se plante6 como una
alternativa para impactar positivamente sobre tres situaciones: (i) preservar la
naturaleza promoviendo desarrollo sostenible del turismo en las distintas regiones
del pais; (ii) lograr una definicion coherente de los papeles y las responsabilidades
de todos los participantes en el desarrollo sostenible del turismo; y (iii) paliar una
serie de problemas detectados en las pequefias y medianas empresas de turismo
incluyendo desde la administracion y la calidad, hasta la gestion ambiental y
empresarial, para que lograsen insertarse con éxito en la dindmica del crecimiento
turistico futuro.

AUn cuando tanto el objetivo como el propdésito se enfocaron en el mejoramiento de
la calidad, competitividad y gestion ambiental de las PYMES, la dimension global
del proyecto abarcaba aspectos mas amplios que necesariamente deben ser tomados
en cuenta en este proceso de evaluacion parcial.

En este sentido el Memorando a los Donantes® habia adelantado que : “Para lograr
su maxima eficacia, los sistemas de certificacion en turismo sostenible han de
integrarse a mecanismos de politica publica, tales como normativas y reglamentos
ambientales, respaldados por lineamientos y manuales de practicas optimas
indicadores de referencia y esquemas de informacién publica que cubran todos los
aspectos de desempefio ambiental, incluyendo gestion, tecnologias, interpretacion
y aportes a la conservacion de las zonas naturales y la biodiversidad, al tiempo de
fomentar la participacion comunitaria”.

Precisamente esta evaluacion no se centra en analizar solamente los resultados
obtenidos hasta el momento con el disefio y puesta en marcha de un sistema de
certificacion. Mas alla de esto la evaluacion trata de analizar el desarrollo de la
herramienta en el contexto de los objetivos del proyecto, teniendo presente que
existen elementos adicionales que pueden limitar o potenciar la eficacia de los
sistemas de certificacion.

OBJETIVOS ESPECIFICOS Y METODOLOGIA

1.12

Los objetivos especificos de esta evaluacion son los siguientes:

! Sistema de certificacion en turismo sostenible. Memorando a los donantes
2
IDEM
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i Determinar el grado de cumplimiento de los objetivos tal y como estan
definidos en la Matriz de Marco Logico.

ii Evaluar la probabilidad de cumplimiento final de objetivos con la
conclusion del programa.

iii  Identificar los puntos fuertes y débiles, institucionales y
organizacionales, del IH como agencia ejecutora del programa

iv_ Identificar alternativas para la ejecucion final del programa, sea en las
actividades, unidad de ejecucién, cronograma, colocacion de recursos
presupuestarios y distribucion de fuentes de financiamiento
(contribucion y aporte local)

1.13 Para alcanzar estos objetivos la metodologia se basd en una evaluacion en tres
niveles :

i Ejecucién general. Analisis sucinto de las condiciones y contexto en
las que se desarroll6 el proyecto con especial atencion a la problematica
que el proyecto se planted resolver, el objetivo y proposito del proyecto,
y los factores externos mas representativos acontecidos durante el
periodo de ejecucion.

ii Componentes v _resultados.  Analisis de la ejecucion de los
componentes y resultados obtenidos durante la ejecucion

iii  Evaluacion de indicadores. Analisis de los resultados obtenidos
teniendo como base de comparacion, los indicadores planteados para el
proyecto.

1.14 Las fuentes de informacion fueron basicamente de dos tipos: i) la proporcionada
por la documentacion y archivos técnicos disponibles en el BID y en la Entidad
Ejecutora; y ii) la entregada y comunicada por actores relevantes vinculados a las
operaciones tanto en organismos publicos, en el sector privado, en ONGs y en
grupos de beneficiarios.

1.15 Los documentos técnicos de base que se utilizaron para ejecutar este trabajo fueron
los siguientes: (i) Convenio de Cooperacion Técnica N° ATN/MH-8032-BR,
Programa de certificacion en turismo sustentable ; (ii) Memorando a los donantes
(TC-02-03-00-1), Sistema de certificacion en turismo sostenible

1.16 Para los temas de presupuesto y cronograma de ejecucion se ha utilizado
inicialmente un conjunto de documentos suministrados tanto por IH como por la
oficina del BID en Brasil, que incluyen: reportes de progreso, comunicaciones entre
ambas partes, productos entregados, presupuestos ejecutados, entre otros.

1.17 Entre los dias 06 y 19 de Agosto se realiz6 en Brasil la Mision de Evaluacion para
este trabajo que incluyd las siguientes actividades:

1.18 Se realizaron reuniones iniciales de trabajo durante 2 dias con el especialista del
FOMIN en la representacion de Brasilia vinculado con el proyecto, Sr. Ismael
Gilio. En estas reuniones se comprendid el transcurso del proyecto, antecedentes,
hitos, problemas encontrados y soluciones planteadas hasta ahora. Se mantuvo una
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charla con el sub-representante del BID en Brasil y con dos consultores mas del
Banco, que sirvieron para comprender mejor el contexto del proyecto.

1.19 Se sostuvieron varias reuniones en la sede del Ejecutor (IH), localizadas en

1.20

1.21

1.22

Salvador, Bahia (6 dias en total), en el siguiente orden:

e Reunién con Romulo dos Santos (coordinador UEP) y André Chamusca
(encargado de asistencia técnica). Descripcion detallada de alcance del
proyecto y avances; metodologia aplicada en cada uno de los
Componentes; entrega de documentos relevantes.

e Reunién con direccion del IH: Luis Felipe Cruz (presidente del IH y
director del proyecto), Renata Danzi (Gerente de Finanzas), Rafael
Sanches (asesor en capacitacidn). Descripcion detallada de alcance del
proyecto y avances; entrega de documentos relevantes, justificaciones
financieras.

e Reunion especifica con la Sra. Renata Danzi (Gerente de Finanzas).
Descripcion caso por caso de las contrataciones de consultores, esquemas
de pago, razones de pagos superiores a los contratos, y otros detalles de la
ejecucion financiera del proyecto.

e Reunidn con el Sr. Wagner Fernandez para comprender la integracion del
PCTS a todo el esfuerzo de normalizacion nacional y nuevos proyectos
internacionales en los que habra impacto.

Revision extensiva de los archivos de la UEP sobre todos los componentes, con
énfasis en la documentacion de los talleres realizados, asistentes, resultados de los
talleres.

Se realizé un viaje a Rio de Janeiro de un dia, en el cual se sostuvo una sesién con
consultores que participaron en las primeras fases del proceso: José Antonio
Pinto de Abreu, Vanilson Fragoso, Alexandre Garrido, Ariane Janer, Roberto
Mourao. Temas de discusion: Vision general de los consultores sobre el proyecto;
Explicacion de la forma de trabajo en equipo; y Opinion sobre los resultados en las
empresas

Reunion de cierre de la mision con el sefior especialista del FOMIN en la
representacion de Brasil vinculados con el proyecto, Ismael Gilio, y el sefior
Sub representante del BID en Brasil, Jorge Luis Lestani. Presentacion de
impresiones preliminares derivadas de la gira de evaluacion.

2 Ejecucion general del proyecto.

ASPECTOS GENERALES DE LA EJECUCION

2.1

Una primera forma de mirar a la globalidad de la ejecucion del proyecto, para poner
en perspectiva el desarrollo de la ejecucion y el cumplimiento final de objetivo y
propdsito, es observar sucintamente algunos aspectos clave: (i) actividades
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2.2

2.3

2.4

2.5

realizadas; (ii) ejecucion de presupuesto; (iii) diagrama de ejecucion; y (iv) el
mecanismo de ejecucion que se utilizo.

En lo que respecta al primer punto, la ejecucion el proyecto contemplé el desarrollo
de tres componentes: (i) Adecuacion de normas y certificacion (ii) Entrenamiento
para implementacion del sistema; y (iii) Asistencia técnica para PYMES.

Desde un punto de vista general y conceptual, el cumplimiento del objetivo y
propasito del proyecto pasa de acuerdo con los componentes por tres etapas:

i La adopcion de una herramienta técnica (en este caso una normay un
proceso de certificacion) que facilite la obtencién de los resultados
deseados

I El desarrollo de capacidades, humanas y técnicas para utilizar
apropiadamente esa herramienta en procura de los objetivos deseados.

iii  Aplicacion y apropiacion por parte de un grupo de empresas turisticas
de la herramienta (y los procesos de transferencia) para facilitar
procesos de mejora (en la direccion deseada) en su posicién competitiva
(y resultados de negocio) con respecto a otras empresas.

La tercera de estas etapas es la mas significativa dado que estad relacionada
directamente con el fin y el propdsito del proyecto. Es decir, las dos primeras
supones fases de preparacion para el desarrollo de la tercera y por ende, para el
cumplimiento de los objetivos del proyecto. Esta situacion se refleja en el
presupuesto inicial del proyecto donde el 33% de los fondos se destinaban a las 2
primeras fases y el 55% a la tercera.

La vision original del proyecto, expresada en los documentos técnicos originales,
consistia en poner a punto muy rapidamente la herramienta y el desarrollo de
capacidades para concentrar luego los esfuerzos del proyecto en la aplicacion de las
mismas en la PYMES para lograr los objetivos planteados.

ATRASOS EN LA EJECUCION Y AUMENTO DE COSTOS

2.6

2.7

A la fecha de esta evaluacion el proyecto estd desfasado con respecto al
planeamiento original, con un evidente retraso en el tercero de los componentes; se
han realizado algunos trabajos de articulacion y formacion de grupos empresariales,
y hace poco tiempo ha iniciado la asistencia técnica directa para la PYMES, lo que
representa un riesgo alto para el cumplimiento de los objetivos globales del
proyecto.

El desfase se ha producido porque se emple6 mas tiempo del originalmente
considerado en el desarrollo de las dos primeras fases del proyecto, es decir, el
desarrollo de la norma y el desarrollo de las capacidades para utilizar esa norma.
Esta situacion es referida por el ejecutor en los siguientes términos:

“Em resumo, investimos mais tempo e recursos ao longo da primeira fase do
Programa ou até a aprovacdo da Norma, preparacdo de guias e manuais, da
metodologia e material didatico de apoio para capacitacdo, sendo estas as
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2.8

2.9

2.10

atividades de maior dificuldade técnica conforme ja mencionado, por sua
natureza pioneira e que envolve extenso trabalho de mobilizacéo, articulagéo,
concepcao e criacao”.

El origen de esta situacion se puede ubicar en el inicio mismo del proyecto donde
se tomd la determinacion de desarrollar una norma propia para Brasil en lugar de
adaptar una tal cual estaba previsto originalmente en el proyecto. Esta situacion
estd referida en la primera consultoria que se desarrolla para el proyecto en los
siguientes términos® :

La normativa a utilizar para Brasil debe estar en conformidad con el proceso establecido
por los 6rganos de normalizacion del pais, INMETRO (Instituto Nacional de Metrologia
y Normalizacién) y ABNT (Associagdo Brasileiro de Normas Técnicas, el Forim
Nacional de Normalizacao).... Por esta razén y la necesidad de establecer una normativa
totalmente adaptada a la realidad de la industria turistica de Brasil, se determind la
necesidad de formular un instrumento propio del pais, basado en el conocimiento y
experiencias derivadas en otros paises. Este instrumento fundamental tendra la
estructura convencional internacional de normas.

El instrumento tendra componentes obligatorios y otros recomendados. EI cumplimiento
con el primero dara pie a la certificacion de sostenibilidad de la empresa, con el derecho
de utilizar el logotipo correspondiente. EI cumplimiento escalonado con los componentes
recomendados dara una calificacion de varios niveles, representando el grado de
compromiso ambiental, social y econémico de la empresa. El grado de compromiso se
representard graficamente con el otorgamiento del derecho de utilizar un simbolo que
demuestra a los clientes el nivel obtenido.

No esta claro quién determiné en definitiva esa necesidad, pero lo cierto del caso es
que era previsible que este cambio tuviera efectos sobre la linea de ejecucion del
proyecto, basicamente debido a la complejidad y las necesidades de tiempo que
demanda el desarrollo de una norma nueva, los extensos procesos de consulta y
consenso, Y los instrumentos de aplicacion conexos.

Basicamente, como se muestra en el siguiente diagrama, la disponibilidad de la
norma era un asunto clave porgue todas las lineas de ejecucion del proyecto estaban
en funcion de ese instrumento. A mayor tiempo en la determinacion de la norma,
mayor el tiempo transcurrido hasta que se inicie la asistencia a PYMES vy los
procesos de certificacion.

® Bien, Amos, Propuesta de normas para el programa de certificacion de turismo sustentable para Brasil,
febrero 2003. (El subrayado no es del original)
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Estudios
preliminares

Bases
conceptuales

2.11

2.12

Cuadro 2.1

_,[ Sistema de certificacion

Guiasy
manuales

Formacion
auditores

Acreditacion
externa

\ 4 \ 4 v
Capacitacion Asistencia a Certificacion
de consultores PYMES PYMES

A A 7}

Oficina
ejecutor

4,[ Divulgacion y promocion del programa ]7

El desarrollo de una norma nueva y propia tiene una serie de ventajas (articulacion
de actores, vision compartida de futuro, incorporacién de particularidades del pais,
entre otras) pero para un proyecto como el que nos ocupa, cuyo objetivo final no
era el desarrollo de una norma, representa dos riesgos principales:

i Debido a la complejidad que supone el disefio y la necesidad de los
amplios procesos de consulta requeridos, el tiempo de ejecucion
sobrepasaria lo originalmente previsto, desplazando toda la linea de
tiempo para la ejecucion del proyecto.

ii Al ser una norma completamente nueva, su efectividad y la de los
instrumentos conexos (guias y manuales, sistema de certificacion,
formacién de consultores, entre otros) solo podra finalmente ser
evaluada (en funcion de los objetivos del proyecto) cuando se ejecuten
los procesos de aplicacion directa, es decir, la asistencia y la
certificacion a PYMES

Estos dos riesgos imponen una restriccion importante a la ejecucion del proyecto en
lo que al tiempo de ejecucion de resultados se refiere. El desfase actual no puede
corregirse, simplemente puede paliarse ajustando la linea de ejecucién, es decir
ampliando el plazo de ejecucion. No hay manera de determinar si el tiempo y los
recursos empleados hasta el momento se justifican en funcién de los objetivos del
proyecto, hasta tanto no se inicien las actividades directamente relacionadas con las
PYMES.
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2.13

En este sentido todavia cabe la posibilidad de que llegaran a detectarse, durante el
proceso de implementacion con la PYMES, necesidades de ajustes, cambios o
modificaciones sobre la norma y los procesos de aplicacion que podrian llegar a
requerir tiempos adicionales para la ejecucion. Esto es particularmente posible en
el contexto del turismo merced a la dindmica de cambios que sufre, tanto por el
lado de la demanda como de la oferta.

ASPECTOS DE LA FORMA DE ORGANIZACION DE LAS

CON

SULTORIAS

2.14

2.15

2.16

2.17

Con relacion al tema de ejecucion de actividades, el analisis indica que la
administracion del proyecto siguié una estrategia de formacion de grupos de
trabajo, integrados por una serie de consultores, para el desarrollo de todos los
componentes analizados.

Aunque en principio esto es congruente con la filosofia inicial del desarrollo del
proyecto que recomendaba la contratacién de grupos de consultores en diversas
areas de especialidad para atender y enfocar de manera integral y multidimensional
el tema el tema de sostenibilidad, la manera en que se ejecutd representa una
limitacion a este analisis dado que no permite identificar un resultado-producto
concreto por cada consultor contratado. Por esta razén se ha incluido una columna
que asocia cada producto obtenido con un equipo de consultores.

Sobre el particular, no hay evidencia de que el ejecutor haya realizado anélisis de
estructura, funcionalidad y cargas de trabajo para determinar la composicion,
tamafio e idoneidad del grupo de trabajo que se integrd en cada caso. Debido a esto
no es posible, para efectos de esta evaluacion intermedia, determinar si la
conformacion de estos grupos respondio, en cada caso, a las necesidades y
dimensiones reales de cada subcomponente del proyecto, ni tampoco elementos
que permitan determinar la concentracion, esfuerzo y tiempo de trabajo efectivo
de cada uno de los miembros del equipo con respecto al producto final obtenido.

Sobre la efectividad de los productos obtenidos, debe tomarse en consideracion lo
sefialado en el punto 2.11-ii de este informe. Aunque para efectos de de esta
evaluacion se hacen algunos comentarios sobre los productos obtenidos hasta el
momento, su pertinencia y efectividad como instrumentos para la consecucion de
los objetivos del proyecto, solo podra ser verificada una vez que avance el
desarrollo del componente 3, es decir su aplicacion sobre las PYMES. De esta
manera este analisis debera retomarse en la evaluacion final del proyecto.

ASPECTOS DE LA EJECUCION ADMINISTRATIVA

2.18

Durante las primeras fases del proyecto se presentaron una serie de anomalias
administrativas, las cuales fueron detectadas en su debido momento por parte de
funcionarios del Banco. Si bien estas dificultades han sido debidamente
reconocidas y aceptadas por parte del IH, las mismas han provocado la necesidad
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de retencién de algunos reembolsos de rubros en la linea revolutiva que el FOMIN
puso a disposicion del 1H.

2.19 La comprension y aceptacion por parte del IH queda patente en las siguientes
lineas, dirigidas al BID en el documento denominado “Abordaje matricial de la
implementacion de la Norma”:

Cometemos erros processuais, em primeiro lugar, ao ndo seguirmos de maneira precisa
0s procedimentos para a selecdo e contratacdo de firmas consultoras e especialistas
individuais e, em segundo lugar, ao tratarmos como aditivos de contratos casos que na
realidade deveriam ser novos contratos ja que se referiam a outras etapas do Programa,
na visdo do Banco. Nosso entendimento, entretanto, é de que se tratava de
continuidade como, por exemplo, a elaboracdo de guias e manuais se integrava com a
formacao de consultores e inicio da assisténcia técnica.

o o processo de desenvolvimento, validagcdo e aprovacdo da norma “Meios de
hospedagem — Requisitos para a sustentabilidade” contemplou uma consulta publica
com abrangéncia maior que a prevista, tanto pelo interesse de partes interessadas
no tema do turismo sustentavel quanto pelo envolvimento direto do Ministério do
Turismo nesse processo, que, conforme ja informado ao BID, solicitou-nos uma
extensdo de prazo (solicitagdo anexa);

O os desdobramentos desse processo na elaboracédo dos guias e manuais de apoio a
implementacdo do Programa demandou uma articulacdo e dedicacdo da Unidade
Executora do Programa - UEP bem superior ao que foi inicialmente planejado,
especialmente as responsabilidades diretas na gestdo de projetos e na elaboracdo
de guias e manuais. No ambito da gestdo de projetos, a extensdo do prazo de
atuacdo do especialista da UEP foi realizada até abril de 2004, més em que se
concluiu o processo de aprovacdo da Norma pelo Comité Diretor do Programa;

O para a elaboracdo de guias e manuais, o escopo de 4 documentos inicialmente
previsto no Programa aprovado, foi ampliado para 7 documentos, gerando uma
demanda de trabalho dos especialistas praticamente da ordem do dobro da
inicialmente prevista. Esse aumento na quantidade de documentos foi conseqiéncia
da complexidade do tema da sustentabilidade para meios de hospedagem, que
exigiu uma analise detalhada do estado da arte e seus desdobramentos para a
adocdo de boas praticas pelos empreendimentos. No ambito desse conjunto de
documentos, foi incluido também um sistema de benchmarking para os meios de
hospedagem, com a utilizacdo de indicadores de desempenho validados pela
Comisséo Técnica de Implantacdo do Programa,;

0 Consideramos parcialmente atingidas as metas intermediarias relativas a
Componente I. Os atrasos observados foram provocados pela dilatagdo dos prazos
adotados para as etapas do processo de discusséao e validacdo da Norma de meios
de hospedagem. Essas dilatacbes de prazos foram motivadas néo so pelo interesse
e nivel de participacdo que a Norma despertou, como também por uma solicitacao
do Ministério do Turismo que entendeu que o processo de consulta publica deveria
ter um maior prazo de realizacao

2.20 Ademas de adoptar una posiciéon de reconocimiento de los errores procesales, en
otra nota el IH da un paso mas alla y propone una solucién inmediata para seguir
adelante con el proyecto. En la correspondencia de Junio el 2005, titulada “Agenda
reunido BID/IH”, firmada por Sergio Fogel, entonces Presidente del I1H, se dice:
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“4. CONTINUIDADE DE PROGRAMA

A demora na concluséo dos ajustes processuais gerou impactos na execuc¢ao do
Programa. Este fato implicara na prorrogacdo do prazo para concluséo do Programa até
final de 2006, conforme é reconhecido na prépria correspondencia do BID CBR
137/2005 e ratificada por nés na correspondéncia IH-PCTS 005/05, de 21.03.2005. Este
adiamento demandara um gasto adicional no custeio da execuc¢éo e administracao do
Programa de US$ 148.840.

Um outro impacto gerado pela demora no reconhecimento e aprovagéo das solicitagcoes
€ o dano na credibilidade junto aos parceiros locais, consultores e empresarios dos
meios de hospedagem que vém sendo mobilizados desde julho de 2004 e ndo puderam
iniciar a implementacdo. Apesar dos impactos serem negativos para todas as partes
envolvidas, sao em particular ao IH, o parceiro executor do Programa.

Nao existe uma questao de performance ou ma utilizagao de recursos e sim o
descumprimento de procedimentos de contratacao ja corrigidos. Entretanto, ndo houve
prejuizo técnico ou financeiro para o Programa.

Assim, propomos que:

a) O Instituto de Hospitalidade assuma integralmente o gasto adicional no custeio da
execuc¢do e administracdo do Programa de US$ 148.840 gerado pela necessidade de
prorrogacao do prazo para conclusédo do Programa até final de 2006;

b) Que o BID considere todo o contexto e nos libere para a continuidade do Programa,
reconhecendo e aprovando as solicitacées conforme os documentos ja encaminhados e
listados na TABELA DE CORRESPONDENCIAS E RELATORIOS ENVIADOS AO BID
e consolidados no oficio IH-PCTS 005/05, de 21.03.2005.

¢) Que as equipes do BID e do IH participem de maneira mais integrada no
desenvolvimento do Programa, em particular, das reunioes do Comité Diretor, a
exemplo da sinergia presente no inicio do Programa.”

2.21 Los errores procesales cometidos por la UEP pueden resumirse en: a) no haber
seguido de forma precisa los procedimientos para la seleccion y contratacion de
firmas consultoras y especialistas individuales; b) dar trato de “extension de
contratos” a contrataciones que debieron haber sido tratadas como nuevos
contratos, pues se referian a otras etapas del Programa; c) falta de solicitud de “no
objecion” al Banco para algunos casos de gastos. Estos errores han sido analizados
detenidamente por la representacion del Banco en Brasil, y el IH parece haber
aprendido la leccion y ha hecho un compromiso de no incurrir mas en este tipo de
situaciones.

ASPECTOS DE LA EJECUCION FINANCIERA

2.22 El cuadro de ejecucion de presupuesto se muestra es el siguiente:
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Cuadro 2.2
Original Actual mayo 2006 Diferencia | % de ejecucion
Rubros BID Local Total BID Local Total BID Local
ClI - Adopcién de Normas y Sist.de Certificacion $355.000,00] $345.000,00f $700.000,00] $270.122,35] $644.178,26] $914.300,61| $214.300,61] 76% 187%
CII - capacitacion para SCTS $250.000,00] $150.000,00f $400.000,00] $129.741,48] $485.045,87| $614.787,35| $214.787,35| 52% 323%
CIII - Asistencia técnica. para PMEs $900.000,00] $800.000,00{$1.700.000,00] $156.238,29] $160.432,96] $316.671,25[$1.383.328,75| 17% 20%
Imprevistos $100.000,00] $100.000,00] $200.000,00 $200.000,00
Ejecuciony Administracion do Programa $280.000,00] $280.000,00 $324.844,09] $324.844,09 $44.844,09
Evaluaciones $50.000,00 $50.000,00 $0,00{ $50.000,00
Auditoria $20.000,00 $20.000,00] $13.168,72 $13.168,72 $6.831,28| 66%
Sub totoal |$1.675.000,00/$1.675.000,00/$3.350.000,00{ $569.270,83|$1.614.501,18|$2.183.772,01|$1.166.227,99| 34% 96%
Fondo rotativo $0,00{ $335.000,00 $335.000,00{ $335.000,00
Total|$1.675.000,00/$1.675.000,00/$3.350.000,00f $904.270,83|$1.614.501,18|$2.518.772,01| $831.227,99] 54% 96%
Porcentaje 50% 50% 100% 36% 64% 75%

2.23 Como puede verse las dos primeras fases tuvieron una inversion de presupuesto
mayor de los que estaba programado, cercana en ambos casos a los US$214,000.
Este costo en exceso fue cubierto con aportes de contraparte lo que provocd que
practicamente se agotara este fondo (se han utilizado el 96% de los recursos de
contraparte) cuando todavia no se han desarrollado las principales actividades del
componente 3.

2.24 Los aportes realizados por el BID hasta el momento ascienden a cerca de
US$904,270 que representan un 54% de los fondos FOMIN disponibles para el
proyecto, tal y como puede verse en la siguiente tabla.

Cuadro 2.3
% de
Original Actual Disponible ejecucién
Rubros BID BID BID
ClI - Adopcidn de Normas y Sistema de
Certificacion $355.000,00 $270.122,35 $84.877,65 76%
CIl - capacitacion para SCTS $250.000,00 $129.741,48  $120.258,52 52%
CIII - Asistencia técnica. para PMEs $900.000,00 $156.238,29  $743.761,71 17%
Imprevistos $100.000,00 $100.000,00
Ejecuciony Administracion do Programa
Evaluaciones $50.000,00 $50.000,00
Auditoria $20.000,00 $13.168,72 $6.831,28 66%
Sub totoal $1.675.000,00 $569.270,83 $1.105.729,17 34%
Fondo rotativo $335.000,00
Total $1.675.000,00 $904.270,83  $770.729,17 54%
Porcentaje 100% 54% 46%

2.25 La cantidad de recursos colocados por la contraparte en las dos primeras fases
genera un problema de ejecucion del componente 3, esto porque los fondos locales
practicamente se han agotado. De acuerdo con el Memorando a los Donantes el
componente 3 requiere US$1,700,000 para financiar el 50% del costo, es decir que
tedricamente las PYMES deben estar en capacidad de asumir otro tanto igual de
presupuesto para que el proyecto pueda cumplir con las metas establecidas.

2.26 En resumen, si bien la ejecucién financiera de los fondos del BID se encuentra en
un nivel de ejecucién razonable, ese no es el caso de la ejecucion de los fondos de
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contrapartida, los cuales han sido practicamente agotados sin que se haya llegado a
un buen nivel de ejecucion del Componente 3. El IH ha hecho esfuerzos por
conseguir mas fondos de contraparte para este componente, y también ha disefiando
una estrategia de implementacion que implica importantes ahorros; esa podria ser la
solucion a esta situacién. Pero es importante notar que, en caso de que el Banco
apruebe una extension a Diciembre del 2007, se debe dar un seguimiento muy
cercano a los pocos fondos de contrapartida que quedan disponibles.

3 Analisis de productos por componente.

3.1 En esta seccion se analizan tanto la ejecucion como los productos obtenidos en
cada uno de los componentes del proyecto hasta el momento de esta evaluacion
intermedia.

3.2 Las tablas que se presentan a continuacion resumen las actividades mas importantes
gjecutadas en cada componente y subcomponente, asi como los principales
productos obtenidos.

3.3 El Subcomponente 1.1 “Ajuste y adopcién de normas relacionadas con

factores operativos, ambientales, culturales y sociales”.

Actividades

Productos finales

Consultores

C 1.1 Ajustey
adopcion de
norma

Anaélisis de programas
extranjeros de certificacion

1. Documento “Estudio de
Normas y Certificaciones
Existentes en Turismo
Sustentable y la
Elaboracion de una
Propuesta para Brasil”;

2. Documento “Propuesta de
Normas para el Programa
de Certificacion de
Turismo Sustentable para
Brasil”, por Amos Bien;

CONSULTORES:
Amos Bien

APOYO: Ariane
Janér, Roberto
Mourdo, José Augusto
de Abreu, Marcus
Fonseca.

Andlisis sobre las bases
conceptuales para el
desarrollo de la normay
programa de certificacion

3. Documento “Referéncias e
Diretrizes do Programa de
Certificagcdo em Turismo
Sustentavel”

CONSULTORES:
José Augusto de
Abreu (lideranga da
equipe), Ariane Janér,
Roberto Mourdo,
Marcus Fonseca.
APOYO: Amos Bien

Taller PCTS-CBTS para
elaborar propuesta
metodoldgica consensuada y
consolidacion de relacion con
CBTS

4. Documento “Workshop
Certificacdo para o
Turismo Sustentavel no
Brasil”

CONSULTORES:
Antonio Carlos
Valenca (lideranca da
equipe), Ariane Janér,
Roberto Mourao, José
Augusto de Abreu,
Marcus Fonseca.

Desarrollo de la norma:
1. Instalacion comisién
Técnica de Normas.

5. Documento Norma
“Meios de Hospedagem —
Requisitos para a

CONSULTORES:
José Augusto de
Abreu (lideranca da
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2. Disefio y aprobacion de Sustentabilidade” equipe), Ariane Janér,
metodologia Roberto Mourdo,

3. Preparacion de primera Marcus Fonseca.
version APOYO: Helena Rey,

4.6 talleres regionales para Franklin Mira, Rafael
discusién de norma Sanches e Patrick

5. Consulta a especialistas Maury.

6. Consulta publica

7. Aprobacién norma por CD-
PCTS;

8. Edicion y divulgacion de la
norma.

3.4

3.5

3.6

3.7

3.8

3.9

El resultado principal de este subcomponente fue la norma NIH 54:2004-Medios
de Hospedaje-Requisitos para la Sustentabilidad.

El cuerpo de la norma esta estructurado en cuatro capitulos (sistema de gestion,
requisitos ambientales, requisitos socioculturales y requisitos econémicos para la
sostenibilidad) en los que se recogen principios de sostenibilidad generalmente
aceptados en el plano internacional. En términos generales comparte muchos
elementos (como cabria esperar) con otras normas o sistemas de certificacion ya
existentes en el &mbito internacional, lo que demuestra que efectivamente y como
estaba programado, se utilizaron y tomaron en cuenta otras experiencias
internacionales para su construccion

Esta norma se enfoca principalmente en el desarrollo o mejoramiento de
procesos empresariales (no en resultados finales) como estrategia para incorporar
(internalizar) el tema de sostenibilidad en la estructura interna de la empresa. Dada
esta caracteristica de enfoque en procesos, los elementos que contiene no estan
circunscritos necesariamente al tema de turismo y mas especificamente al
hospedaje; muchos elementos de la norma podrian ser aplicados (y son validos) en
otros subsectores del turismo (agencias de viaje, restaurantes, etc) e incluso en otros
sectores productivos.

Hasta la fecha no hay reportes o evidencias de aplicaciones concretas de prueba en
PYMES, por lo que no se conocen problemas que pudieran presentarse durante su
adopcién y utilizacion.

Usualmente la implementacion de normas basada en el concepto de procesos
empresariales presuponen como punto de partida que las empresas funcionan con
una organizacion y estructura basada en procesos generales, o por lo menos su
direccion esta familiarizada con este concepto de administracion.  Se resalta esto
porque para efectos de implementacion del componente 3 es necesario tomar en
cuenta, tal y como lo sefiala el punto 2.6 de Memorando a los Donantes, que
muchas PYMES arrastran una serie de problemas estructurales en su organizacion
y funcionamiento que deberian ser resueltos antes o simultaneamente con la
aplicacion de la norma.

Por ejemplo, una empresa que no tenga un efectivo manejo de su contabilidad
bésica o un sistema bésico de administracion de personal, dificilmente podra iniciar
la aplicacion de la norma si no es que corrige estos problemas con anterioridad.
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3.10

3.11

El tiempo de desarrollo de la norma fue muy extenso y eso ha limitado la ejecucion
del dltimo componente. Sin embargo esto podria estar justificado en el hecho de
haber decidido inicialmente desarrollar una norma nueva en lugar de la adaptacion
que estaba prevista.

Esta misma situacion tuvo su lado positivo porque permitié la consecucion de
consensos entre diversos grupos de interés, tanto publicos como privados,
asegurando una vision compartida sobre el resultado deseable del desarrollo
sostenible del turismo funcién de las necesidades de Brasil. Esta situacion es
evidente con la aprobacion del texto de la norma por la Asociacién Brasilefia de
Normas Técnicas (ABNT) lo que ha significado que ha sido adoptada como norma
Brasilefia.

3.12 Subcomponente 1.2 Ajuste y adopcién de procesos de auditoria.
Actividades Productos finales Consultores

C 1.2. Ajustey | Desarrollo de unsistemade |6. Se reportaen preparacion

adopcién de auditoria y evaluacién para

proceso de medir el grado de

auditoria cumplimiento de la norma
por parte de PYMES
Desarrollo de las bases de 7. Documento “Programa de | CONSULTORES:
auditoria para el programa de Certificagdo em Turismo Patrick Maury
certificacion de empresas. Sustentavel — Auditoria”. APOIO: Alexandre
Desarrollo de un sistema de Garrido, José Augusto
certificacion de consultores de Abreu.

3.13 El disefio de los procedimientos de evaluacion y auditoria para la norma esta

3.14

3.15

3.16

todavia en desarrollo y no se ha terminado a la fecha de este informe. Por lo tanto
los resultados no estan disponibles para esta evaluacion y debera hacerse durante la
evaluacion final.

En todo caso, siendo ahora una norma nacional, tanto la elaboracién de la norma de
auditores como los cursos de capacitacion de auditores esta totalmente enmarcados
en la jurisdiccion de la asociacion Brasilefia de Normas Técnicas (ABNT). En esta
linea el INMETRO es la entidad encargada de acreditar los auditores y a los
certificadores en la norma.

En este sentido el proyecto avanzé articulando y participando en la creacién del
Grupo de Trabajo (GT) en turismo sustentable del comité Técnico de turismo de
INMETRO para la elaboracion de las directrices para la acreditacion de organismos
de certificacion en turismo sustentable.

Subcomponente 1.3 Elaboracion y ejecucién de un plan de mercadeo

Actividades Productos finales Consultores

C 1.3. Ejecucion | Implantacién de la comision | 8. Plan de comunicacion y CONSULTORES:
de un plan de técnica de marketing. mercadeo de PCTS LINK Propaganda e
comercializacion | Desarrollo plan de mercadeo |9. www.pcts.org.br Avriane Janér.
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y divulgacién Contratacion de empresa para | 10. Catalogo Brazil for APOIO: Helena Rey,

desarrollo del plan Travelers, 22, edicion Roberto Mourdo.
Construccidn del web site
Promocién y divulgacion
Asistencia a Ferias
Internacionales

Impresion del Catalogo de
viajes de Brasil

Realizacion de un press tour

3.17

3.18

Las dos actividades mas importantes en esta etapa del proyecto son el sitio web
(principal herramienta de promocion del programa entre las PYMES locales), y el
desarrollo de las acciones del plan de mercadeo, como asistencia a ferias e
impresion del Catélogo Brazil for Travelers.

La siguiente es una lista de las ferias en las que ha habido presencia de los
materiales de PCTS:

Cuadro 3.1

N° Visitantes

Feria Lugar Periodo al stand

Festival de Turismo de 400

Gramado

Gramado/RS | 17 a 20 nov. 2005

World Travel Market Londres 14 a 17 nov. 2005 500

FITUR Madrid 25 a 29 enero 2006 700

BIT

Milan 18 a 21 febrero 2006 700

ITB

Berlin 8 a 12 marzo 2006 600

3.19

3.20

3.21

3.22

3.23

El sitio web posee una alta cantidad de visitas y un uso moderno de herramientas de
indexacion y posicionamiento en Internet. Constantemente se actualiza, lo cual le
ayuda a tener gran “visibilidad” con los motores de busqueda.

La segunda edicién del Catalogo Brazil for Travelers, de 3,000 unidades, consistio
en: Catdlogo en papel (informacién para viajeros, aspectos socio culturales,
arqueologia y antropologia, gastronomia, eventos, naturaleza, sostenibilidad,
parques nacionales, regiones, biomas y ecosistemas brasilefio); CD’s con la misma
informacion y ademads, informacion general sobre las empresas inscritas en el
Programa PCTS; un mapa de tamafio aproximado 75 x 60 cm, con divisiones
estatales y regionales, principales biomas brasilefios, etc.

Todo este material estd disponible para ser visto y consultado en el sitio
www.pcts.org.br/brazilfortravelers

Tbmién se distribuyeron catalogos en: oficinas de Embratur en el exterior
(Portugal, Italia, Francia, Alemania, Estados Unidos, Inglaterra); consulados y
embajadas de Brasil en el extranjero; y embajadas extranjeras en el Brasil.

En Mayo del 2006 fue realiado un Press Tour con John Daye, presidente y editor ed
viajes de Caribbean Life Newspaper, periodico de Nueva York, especializado en
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mercados turisticos especializados, con un alcance de aproximadamente 3.5
millones de lectores. Se hizo un enfoque en cultura afro-brasilefia y ecoturismo.

3.24 Subcomponente 2.1 Capacitacion para la aplicacion del sistema
Actividades Productos finales Consultores
c21 Desarrollo de bases 11. Guia Interpretacdo da CONSULTORES:

Elaboracion conceptuales para las guias y Norma; Alexandre Garrido

guiasy manuales. 12. Manual “Boas Préticas - (lideranca da equipe),

manuales Revisién de documentos Implementacédo do Sistema | Helena Rey,
nacionales y extranjeros de de Gestéo” Vanilson Fragoso,
buenas practicas. 13. Manual “Boas Praticas — Rafael Sanches.
Ubicacidn de técnicas y Aspectos Sécio-Culturais” .
tecnologias para buenas 14. Manual “Boas Praticas — .]Aai(é)rYF?c.Jk')t :![?e
practicas Aspectos Ambientais” Mour’éo José
Desarrollo de documentos 15. Documento “Indicadores '
g Augusto de Abreu,

para Avaliagdo do Marcus Fonseca

Desempenho da Franklin Mira .

Sustentabilidade dos Meios Patrick Maur '

de Hospedagem” y

16. Documento “Caderno de

Indicadores para Avaliagdo

do Desempenho da

Sustentabilidade dos Meios

de Hospedagem”;

17. Documento “Método de

Implantacéo do Programa

de Assisténcia Técnica as

MPE de Meios de

Hospedagem”.

3.25 En términos generales los documentos generados responden a las caracteristicas y
particularidades de la norma, incluyendo una serie de elementos de conocimiento
tedrico y practico para facilitar la compresion de la misma y su implementacion en
el plano las empresas turisticas de hospedaje. Desde el punto de vista técnico, son
de buena calidad.

3.26 La guia de interpretacion de la norma es un documento que explica los alcances y
significado, en el plano empresarial, la mayor parte de elementos contenidos en la
norma. Dada la orientacion a procesos, el manual se explica en los mismos
términos conceptuales de esta técnica pero ya con una orientacion mas
administrativa empresarial.

3.27 Los manuales de “buenas practicas” esta igualmente ligados a la norma y de ahi

que posiblemente funcionen mas como una extension de la guia de interpretacion o
como un manual de implementacion con aportes puntuales y bien estructurados
mediante los que se explica como superar los diferentes requisitos planteados en la
norma . No tienen la misma estructura de la mayoria de documentos existentes
sobre “mejores practicas” o “practicas alternativas” que ofrecen varias alternativas
y ejemplos para solucionar aspectos generales o puntuales de sostenibilidad en
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términos generales (no ligados a una norma en particular), pero esto se entiende
dada su creacion directa para esta norma en particular.

3.28 La efectividad de estos documentos deberd ser evaluada en la evaluacion final del
proyecto, esto por cuanto se debera hacer cuando la norma esté siendo
efectivamente utilizada por las PYMES (con fines de mejoramiento o certificacion)
0 durante los procesos de capacitacion. La calidad de todos estos documentos esta
en funcion de la verdadera utilidad que las empresas turisticas puedan obtener para
la interpretacion e implantacion de la norma como factor de mejoramiento de las
caracteristicas de su negocio, y en la mejora de su competitividad.

3.29 Subcomponente 2.2 Creacion de un programa de certificacion para consultores y
auditores.

Actividades Productos finales Consultores

C22 Desarrollo del sistema de 18. Documento “Critérios para | CONSULTORES:

Programa de evaluacion para consultores. a participagéo de Alexandre Garrido

certificacion Desarrollo de prueba piloto Consultores no PCTS” (lideranca da equipe),

para para certificar consultores. 19. Sistema “Avaliacdo e Franklin Mira,

consultores y

certificacdo de consultores

Alexandre Garrido,

auditores

implantado” Vanilson Fragoso.
APOIO: Helena Rey,
Ariane Janér,
Roberto Mouréo,
José Augusto de
Abreu, Marcus

Fonseca

3.30

3.31

3.32

3.33

Para este subcomponente se desarrollaron los contenidos y metodologias para la
certificacion de consultores del programa, se validaron los criterios para la
calificacion de consultores del programa y se confeccionaron y validaron las
pruebas técnicas aplicables a los consultores.

En términos de ejecucion se ha cambiado el concepto de certificacion de
consultores por “calificacion” de consultores lo cual parece ser mas adecuado para
evitar confusiones con los procesos de certificacion del programa.

El sistema de calificacion de auditores no se ha desarrollado. Segun la informacion
de IH sera desarrollado simultdneamente con el inicio del programa de asistencia
técnica.

Subcomponente 2.3 Formacion de consultores y auditores.

Actividades

Productos finales

Consultores

c23
Realizacion de
Ccursos para
preparar
consultores

Desarrollo materiales
didacticos para cursos de
consultores.

Desarrollo de prueba piloto
para certificar consultores.

20. Material didactico de

Ccurso

21. 4 Cursos realizados

CONSULTORES: Alexandre
Garrido (lideranga da equipe),
Franklin Mira, Alexandre
Garrido, Vanilson Fragoso.
APOIO: Helena Rey, Ariane
Janér, Roberto Mourdo, José
Augusto de Abreu, Marcus
Fonseca
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3.34 Lo mas sobresaliente es que se desarrollaron 4 cursos de capacitacion, que
generaron posteriormente la calificacion de 166 personas como consultores del
programa.

3.35 Los cursos fueron desarrollados en Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul, Bahia y
Minas Gerais.

3.36 Subcomponente 3.1 Formacion de grupos de empresas para la asistencia técnica

Actividades

Productos finales

Consultores

Cc31
formacion de
grupos
empresariales
para asistencia
técnica

Implantacion de la comision
técnica de implementacion.
Articulacién de instituciones
locales para formacion de
grupos empresariales.
Desarrollo del modelo de
términos de compromiso con
consultores y empresas.
Catastro y seleccion de
empresas

Catastro y seleccion de
consultores

22.

23.

24.

Documento “Critérios para
a participacdo de MPE nos
grupos de Assisténcia
Técnica”

Parcerias consolidadas para
la formacién de grupos de
empresas

Documento “Método de
Implantacéo do Programa
de Assisténcia Técnica as
MPE de Meios de
Hospedagem”.

CONSULTORES:
Franklin Mira e
Marcus Fonseca.
APOIO: Helena Rey,
Roberto Mourao,
Ariane Janér, José
Augusto de Abreu,
Alexandre Garrido,
Vanilson Fragoso.

3.37 El programa de asistencia técnica directa a las PYMES recién ha iniciado con 172
empresas siendo movilizadas para asistencia técnica. De estas, 82 estdn ya
recibiendo el proceso definido de asistencia.

3.38

Se ha cambiado la metodologia inicialmente contemplada por el programa de

brindar asistencia en forma individual a las PYMES, por un concepto de asistencia

grupal en el contexto de destinos turisticos.

Este cambio es positivo porque en

teoria facilita el proceso de asistencia y tiende a creas sinergias locales en relacién
al proyecto, e importantes ahorros en los costos de la implementacion por empresa.

3.39

Hasta el momento se ha avanzado en al menos 10 destinos donde se han formado

grupos de empresas (82) con las cuales se ha efectuado contratos de asistencia

técnica.

4 Evaluacion de indicadores

INDICADORES PARA LA META Y EL ONJETIVO FINAL

4.1 La evaluacion general de los indicadores para fin y propésito del marco légico se
presenta en el cuadro 4-1.
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Cuadro 4.1 Evaluacion de indicadores de fin y proposito

Resumen Indicador

Medida del Resultado Grado
indicador ejecucion

Meta

1.  PYMES locales que reciben subsidios han
aplicado las normas y estan preparadas para 400 PYME - -
una certificacion

2. Mejora la satisfaccion de los clientes y los

: 300 PYME - -
resultados operativos netos

Objetivo

3. PYMES inscritas en el programa al finalizar

600 PYMES - -
el proyecto

4. Proyeccidn de empresas inscritas en el

programa para el 2010 5000 PYMES ) )

4.2

4.3

4.4

4.5

4.6

4.7

Fuente: Elaboracién propia

Estos indicadores deberan ser considerados en la evaluacién final del proyecto. Por
el momento solamente se hacen algunos comentarios sobre el particular.

Indicadores de la Meta. EIl primero de ellos es particularmente dificil de evaluar

en el tanto no hay una explicacion muy clara de lo que significa “haber aplicado la
norma” o “estar preparado para una certificacion”. EI concepto del indicador es
algo vago y pareciera querer reflejar en forma general que las PYMES estan
realmente utilizando las herramientas generadas por el programa. Por el contrario
el segundo es un poco mas concreto y para su evaluacion se requiere el
levantamiento de informacion de base (linea de base) para conocer el estado inicial.

Para hacer una evaluacion objetiva al final del proyecto serd necesario que para
cada empresa que se inscriba el programa se reporte la situacion inicial de sus
resultados operativos (balance, estados financieros, razones financieras, entre otros)
asi como las evaluaciones de satisfaccion por parte de los clientes.

El indicador no establece cifras especificas de mejora de manera que cualquier
situacion por encima de la linea base deberia ser considerada como “mejora”.

Es necesario apuntar que los objetivos de mejora estaran en funcion del
comportamiento de la demanda turistica. Las fluctuaciones de la demanda en los
destinos turisticos donde se pretende aplicar el programa tendria impacto sobre los
resultados del proyecto; el simple aumento de la cantidad de turistas por ejemplo
podria generar una oportunidad para que las PYMES lograran aumentar el nivel de
negocio (por ejemplo mayor ocupacion hotelera, mayor nivel de ventas,
rentabilidad, etc.), sin que esos resultados puedan derivarse de la ejecucién de este
proyecto. EIl caso contrario podria ser valido también. Una disminucién de la
demanda podria ocasionar que los resultados de las empresas disminuyan aun
cuando la aplicacion del programa haya sido exitosa.

Por lo anterior se recomienda que conjuntamente con la elaboracion de la linea de
base para las PYMES que participan, se analice el comportamiento turistico de los
diferentes destinos que se incorporan en el proyecto. Este analisis debe hacerse en
series de tiempo considerando el comportamiento pasado con la informacion
disponible.




Evaluacién intermedia IH Page 24 11/19/2006

4.8

4.9

Indicadores de objetivo. EI objetivo # 3 es claro y podré evaluarse midiendo la

cantidad de empresas que han suscrito contratos de asistencia y/o la cantidad de
empresas que se estan sometiendo a procesos de evaluacion y mejora.

Por el contrario para el objetivo # 4 no se especifica qué se entiende por
“inscripcion en el programa” para el 2010. Se supone que para esa fecha el
programa como tal ya no estard funcionando de manera que deberia entenderse que
al menos 5000 PYMES estan incorporadas en procesos de certificacion con base en
la norma.

INDICADORES DE LOS COMPONENTES

4.10

411

412

La situacion de los indicadores correspondientes a los componentes, se presenta en
el cuadro 4-2.

Cuadro 4.2 Evaluacion de indicadores de fin y propésito

: Medida del | Resultado® Grado
Resumen Indicador Lo . . 5
indicador ejecucion
1.  Empresas que han recibido o
informacion sobre el programa 10,000 496 5%
2. Empresas que ha_n partlmpad_o en 1000 172 17%
talleres o han recibido capacitacion
Componente 1 . o
3. Empresas que obtienen subsidio y
e : 400 NA -
se inscriben en el sistema
4. !Emp(esas sin subsidio que se 200 NA )
inscriben en el programa
Componente 2 5. Con_Sl_JItores capacitados y 400 166 42%
certificados
6. Empresas que han recibido
Componente 3 asistencia técnica subsidiada para 400 82 21%
aplicar normas y prepararse para
una auditoria

Fuente: Elaboracién propia

Hay relativamente poca informacién para hacer la evaluaciéon cuantitativa de los
indicadores del proyecto. Si bien es cierto el programa ha desarrollado una gran
cantidad de actividades, la mayoria de estas no se reflejan en los indicadores finales
del marco Idgico basicamente por la ya expuesto en este documento: el programa se
sobredimensiond en la fase de creacién de la norma y las herramientas conexas,
sobre la propia ejecucion practica del programa, es decir, el trabajo directo con las
PYMES.

Esta situacion se refleja en los indicadores porque estos fueron disefiados como
indicadores de resultado (no de avance de proceso) sobre la base de la ejecucion
practica del programa. En términos generales para efectos de esta evaluacion
intermedia se reconoce que hay avances importantes en procesos y actividades

* Con base en “Relatdrio de progresso periodo novembro 05 a maio 06” presentado a BID en junio 2006
® Porcentaje de ejecucion del resultado obtenido contra la medida del indicador
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intermedias, pero muy poco avance sobre los resultados finales esperados del
proyecto.

Asi por ejemplo, aparte del desarrollo de la norma y los manuales, se han
desarrollado una gran cantidad de acciones de mercadeo que podrian resultar
significativas para el programa, pero a este momento su efectividad, en terminos de
la generacion de demanda de PYMES hacia el programa, no se esté reflejando en el
analisis de los indicadores finales del proyecto.

De esta manera, los indicadores 3,4 y 6 no pueden ser evaluados en este momento
porque el sistema de subsidios para asistencia técnica no se ha desarrollado, los
indicadores 2 y 5 estdn por debajo del 50%, situacion que probablemente se
esperaria tan solo para los primeros 18 meses del proyecto, y los reportes para el
indicador 1 son muy limitados.

5 Expectativas del programa a futuro

5.1 Taly como se expone en la seccion 2.11, los resultados obtenidos hasta el momento
con el disefio de la norma y las herramientas de implementacion tienen poco
sentido en el contexto del proyecto si no se aplican en las PYMES tal y como
estaba proyectado en el componente 3. Basicamente los objetivos finales del
proyecto solo podrian ser alcanzados si se termina esta ultima etapa del proyecto.

5.2 El IH ha presentado a la consideracion del Banco un programa de ajuste y
extension del programa hacia el 2007, con una nueva asignacion de presupuesto
mediante el cual se pretende cumplir no solo con las actividades programadas
inicialmente, sino que también con los objetivos y metas del proyecto.

5.3 Lapropuesta de presupuesto se presenta en forma resumida a continuacion.

Cuadro 5.1
Propuesta de ajuste al 2007
Rubros BID %BID| LOCAL |%LOCAL| TOTAL

CI - Adopcion de Normas y Sist.de Certificacion $13.200 3% | $367.000 97% | $380.200

CII - capacitacién para SCTS $37.250| 68%| $17.600 32% $ 54.850

ClII - Asistencia técnica. para PMEs $746.179| 68% | $348.881 32% | $ 1.092.060

Imprevistos $100.000 $ 100.000

Ejecuciony Administracion do Programa $0 0% | $169.974 100% | $169.974

Evaluaciones $50.000| 100%

Auditoria $ 15.000,00 | 100%

Total [ $961.629 | 49% |$ 1.003.455 51% | $ 1.697.084

5.4 En el plano de los resultados esperados, con la propuesta se estaria alcanzando las
siguientes metas principales: (i) 370 consultores y 30 auditores calificados; (ii) 400
empresas que reciben asistencia tecnica.

Desde esta perspectiva general la
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propuesta podria ser valida dado que se enfoca prioritariamente en las areas no
cubiertas hasta ahora por el programa.

5.5 Con esta propuesta el presupuesto final del proyecto estaria sufriendo variaciones
tal y como se presenta en el siguiente cuadro.
Cuadro 5.2
Original Final proyectado al 2007
Rubros BID Local Total BID Local Total
CI - Adopcidn de Normas y Sist.de Certificacion | $355.000 | $345.000 | $700.000 | $283.322 |$1.011.178 | $1.294.501
CII - capacitacion para SCTS $250.000 | $150.000 | $400.000 | $166.991| $502.646| $669.637
CIlI - Asistencia técnica. para PMEs $900.000 | $800.000 | $1.700.000 | $902.417 | $509.314 | $1.411.731
Imprevistos $100.000 | $100.000 | $200.000 | $100.000| $100.000| $ 200.000
Ejecucién y Administracion del Programa $280.000 | $280.000 $280.000 | $ 280.000
Evaluaciones $50.000 $50.000 $50.000 $50.000
Auditoria $20.000 $20.000 |  $15.000 $ 15.000
Sub totoal | $1.675.000 | $1.675.000 | $3.350.000 | $ 1.517.731 | $ 2.403.138 | $ 3.920.869
Fondo rotativo $0 $0
Total | $1.675.000 | $1.675.000 | $3.350.000 | $ 1.517.731 | $ 2.403.138 | $ 3.920.869
Porcentaje |  50% 50% 100% 39% 61% 100%
5.6 De acuerdo con el cuadro, el monto final del proyecto seria mayor que el

originalmente planeado aunque la participacion de los fondos FOMIN seria menor
incluso de los que se proyectd originalmente. Destaca desde luego el hecho de los
aumentos de costo de los componentes 1 y 2 y una disminucién de casi US$
300,000 en la ejecucion del componente 3 aunque el aporte del FOMIN en este
caso permanece constante. El siguiente grafico muestra esta situacién comparativa

descrita.
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Cuadro 5.3
$1.800.000
$1.600.000 | SHULITY
$1.400.000 —
$1.411.731

$1.200.000 - $1.294.501
$1.000.000 -

$800.000

$600.000 | | $700.000 $ 669.637

$400.000 | -

$400.000
$200.000
$0 ‘ ‘
ClI - Adopcion de Normas y Sist.de Cll - capacitacion para SCTS Clll - Asistencia técnica. para
Certificacion PMEs
O Original Total @ Final proyectado al 2007 Total
5.7 La propuesta plantea un afio de ampliacion, periodo en el cual debe garantizarse el

5.8

5.9

5.10

5.11

cumplimiento de los objetivos y metas del proyecto y desde luego, de los
indicadores del marco ldgico.

Esta propuesta de ampliacion de plazo para concentrar de aqui en adelante la
ejecucion del proyecto en torno al Componente 3, es aceptable en la medida de que
la alternativa seria suspender la ejecucion del proyecto con lo cual se perderia todo
el esfuerzo y presupuesto realizado hasta la fecha.

Desde luego que siempre existe el riesgo de no alcanzar las metas previstas a pesar
de la ampliacion del proyecto y en este sentido se recomienda que la propuesta de
ampliacion deberia reformularse parcialmente para incluir los siguientes puntos y/o
compromisos por parte de la ejecucion:

Concentracion de esfuerzos. Debe haber un compromiso explicito por concentrar
el mayor esfuerzo humano y de presupuesto en tres actividades principales: (i) la
calificacion de consultores y auditores hasta alcanzar la meta de 400; (ii) la
inscripcion de empresas activas en el programa hasta alcanzar la meta de 600; (iii)
la asistencia técnica en empresas hasta alcanzar la meta de 400. Se considera que
tanto la norma como los instrumentos conexos tienen ya un grado importante de
desarrollo y por lo tanto la administracion del proyecto debe enfocarse en las
actividades arriba mencionadas.

Cumplimiento de indicadores del proyecto. Con la propuesta se estarian
cubriendo parcialmente los indicadores del marco l6gico, quedando al descubierto
los relativos a la meta y objetivo del proyecto. En este sentido la propuesta deberia
ampliarse para explicar como se lograrian alcanzar las metas y los indicadores
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5.12

5.13

5.14

5.15

5.16

contemplados en el marco légico del proyecto. Para esto deberia existir un
compromiso de IH por el desarrollo de un sistema de monitoreo constante de los
indicadores que permita la preparacion de informes basados en resultados y no en
la descripcion de las actividades realizadas

Subsidio para la asistencia técnica. De acuerdo a lo estipulado en el memorando
de donantes, el proyecto solo financiard como subsidio el 50% de los costos de
asistencia técnica. La mitad del costo real de la capacitacion debera ser cubierto por
las PYMES participantes en el programa. Siendo asi, el monto de US$1.092.060
(componente 3 de la propuesta), representa solo el 50% de la inversion directa
sobre un coto total de la actividad que ascenderia en términos reales a
US$2.184.120

En la propuesta de ampliacion debe explicarse como se manejara el sistema para
garantizar que el conjunto de empresas haga ese aporte requerido. Adicionalmente
debe explicarse como se controlard, se dard seguimiento y se documentara tal
aporte en los documentos de proyecto. Siendo ahora el aporte del proyecto de
US$2.730 por empresa (US$1.092.060 dividido entre 400 empresas como prorrateo
general de todas las actividades necesarias para la capacitacion), cada una de las
400 PYMES interesadas en participar deberia aportar una cantidad igual
(US$2.730) para cubrir el restante 50% vy llegar con ello al costo real de
US$5.460°.

Agregado a esto, el programa debera considerar que se espera la participacion de
200 empresas adicionales que no requeriran del subsidio (para llegar a la meta de
las 600 participando en el programa) por lo deberén cubrir el 100% de los costos, es
decir que aportarian US$5.460 cada una. Esto también deberia ser ampliamente
explicado.

Redireccionar_acciones de mercadeo. La propuesta esta considerando la
aplicacion de US$367,000 (recursos de contraparte local) en diferentes acciones
de mercadeo como participacion en ferias, las visitas a operadores internacionales y
la promocién del programa. Aunque pueda considerarse que estas acciones tienen
alguna relevancia para un programa todavia en desarrollo, la prioridad en estos
momentos esta en la generacion directa de demanda de PYMES para incentivar su
participacion en el programa. Considerando lo expuesto en el punto 5.12 y al
periodo de tan solo un afio mas de ejecucion, se recomienda que estos recursos sean
reasignados en el disefio y ejecucion de acciones que garanticen la cantidad de
PYMES que el programa requiere de cara al 2007.

Esto no solo ayuda a disminuir el factor de riesgo sobre el nivel de demanda del
programa, sino que también nivela el aporte de fondos (FOMIN-LOCAL) en la
ejecucion de la asistencia técnica y la aplicacion de la norma. Aunqgue los fondos
de mercadeo se ubican en el componente 1, su aplicacion en funciones de
generacion de demanda para el componente 3, equipararia los US$746,179 que
aportan los fondos FOMIN (ver cuadro 5.1). Esta equiparacion reflejaria la misma
distribucion porcentual del presupuesto original (FOMIN US$900,000; LOCAL

® Este monto es muy inferior a los US$8.000 por empresa que se estimd originalmente en el proyecto segdn
el memorando a los donantes.
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US$800,000) que de alguna manera reflejaba a su vez una distribucion equitativa
del riesgo sobre esta actividad.

5.17 Andlisis de efectividad y ajustes necesarios. Debe haber un compromiso por

evaluar la pertinencia y efectividad de la norma y de las guias y los manuales
durante esta etapa de implementacion en el contexto de las PYMES. Dado que
estos instrumentos no pueden ser evaluados a priori en cuanto a su efectividad,
debe existir el compromiso de documentar todos los factores positivos y negativos
que generen informacion util para la evaluacion final del proyecto.

6 Logrosy limitaciones en la ejecucion

FORMACION DE CONSENSOS ENTRE DIVERSOS GRUPOS.

6.1

6.2

6.3

6.4

6.5

6.6

Logros. El programa esta siendo desarrollado en conjunto con una serie de actores
y partes interesadas, contribuyendo a la construccion colectiva del conocimiento y
al acercamiento de posiciones en torno a la vision ambiental, social y econdmica
del desarrollo turistico brasilefio.

La composicion de un Comité Director del Programa integrado por 24 entidades (6
de sector empresarial, 6 de organizaciones sociales y de trabajadores, 6 de
organizaciones ambientales y 6 de entidades gubernamentales) y su participacion a
lo largo de la ejecucion del proyecto ha facilitado el establecimiento de una vision
conjunta de futuro sobre el tema de sostenibilidad.

Ademas, el proyecto se ha manejado con base en varias comisiones técnicas: (i)
comision técnica de normas; (ii) comisién técnica de certificacion; (iii) comision
técnica de implementacion; y (iv) comision técnica de mercadeo.

Todo este nivel de participacion de una u otra forma ha contribuido al desarrollo y
fortalecimiento del tema del desarrollo sostenible del turismo en Brasil. En el plano
publico, el interés y la participacion de algunas organizaciones gubernamentales
como SEBRAE y EMBRATUR, muestra influencia o impacto del proyecto en la
generacion de politicas. En el plano privado, la participacién de grupos
originalmente enfocados solo en aspectos ambientales de la sostenibilidad, han
tenido influencia del proyecto para variar hacia posiciones mas abiertas e integrales
de factores turisticos en los &mbitos sociales y econdmicos de la sostenibilidad.

Otro aspecto relevante del proyecto en este apartado ha sido la capacidad para la
movilizacion de fondos de otras entidades: R$327,000 de un convenio firmado con
SEBRAE para la impresion y diseminacion de la norma, y convenios con el
EMBRATUR por aproximadamente US$200,000 para proveer asistencia técnica a
165 pequefas y medianas empresas.

Limitaciones. Aunque ya en los documentos iniciales del proyecto se anticipaba la
necesidad de establecer un adecuado nivel de consenso en el plano del Consejo
Brasilefio de Turismo, en la practica resultd ser mas complicado de lo esperado,
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posiblemente debido a la gran cantidad de actores, con diferentes visiones, que
estan relacionados con este tema en Brasil.

Esta limitacion, en buena medida, altero el flujo de ejecucion previsto para el
proyecto, concentrando el mismo en los dos primeros componentes, es decir mas en
la parte teorica (disefio de normas y manuales), y menos en la parte practica de
aplicacion con las PYMES.

Dado que no se conocen los resultados que se obtendrdn con la aplicacién de
normas y manuales sobre las PYMES (objeto final del proyecto), existe el riesgo a
futuro de encontrar situaciones no esperadas que requieran acciones y tiempo para
mantener el grado de consenso alcanzado hasta el momento. Este riesgo es real en
el sentido de que ain no se han probado los instrumentos (prueba practica de
implementacion de la norma, manuales y guias) y por lo tanto no se ha determinado
su efectividad en la consecucion de los objetivos de mejora perseguidos para las
PYMES

Dado el gran nimero de actores involucrados es necesario anticipar esta situacion y
tomar las previsiones del caso para asegurar que el proyecto pueda terminar en el
nuevo plazo determinado y no vuelva a suceder lo acontecido con el atraso de las
primeros dos componentes.

PRODUCTOS GENERADOS.

6.10

6.11

6.12

6.13

6.14

Logros. Se han generado hasta el momento los producto esperados en los
componentes 1y 2, de acuerdo a los documentos y marco légico del proyecto: (i)
una norma; (ii) guias y manuales para su interpretacion e implantacion; y (iii)
pagina web para divulgacion Incluso se han generado documentos gque no estaban
originalmente planeados pero que aportan elementos importantes en el plano de
interpretacion y conocimiento de la norma, como los manuales de interpretacién de
la normay los manuales para calcular indicadores de sostenibilidad.

El nivel de documentacion existente hasta la fecha es bueno, y suficiente para el
proceso de implementacion de la norma.

La pagina web tiene un disefio adecuado para brindar informacién y conocimiento
del proyecto; tiene un buen record de visitas (de acuerdo con el reporte del IH a
Mayo del 2006, se han efectuado mas de 9,000 “donwloads” de los documentos
disponibles en sitio, incluyendo las guias y los manuales) que esta promoviendo la
diseminacién y conocimiento sobre el programa.

Limitaciones. Viene en el mismo sentido comentado en el punto anterior. Aln
cuando los productos han sido generados con procedimientos técnicos adecuados y
han sido consensuados y discutidos, su verdadera efectividad (en términos de los
objetivos del proyecto) solo podra probarse cuando inicie la fase de
implementacion con las PYMES.

Esto es valido tanto para los documentos como para las acciones de mercadeo que
se han desarrollado. La efectividad de la pagina web asi como de las acciones de
comunicacion e incluso de relaciones publicas, finalmente demostraran su
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6.15

6.16

6.17

efectividad en el tanto hayan logrado generar expectativas de participacion que se
conviertan en inscripciones de PYMES al programa.

La implementacion lineal que se ha seguido en el proyecto (finalizar componentes
1y 2 para iniciar entonces el 3) se desdobla en un riesgo importante en el tanto no
se puede anticipar la efectividad real de los instrumentos antes de que el proyecto
finalice. En otras palabras, debe asumirse que el proyecto finalizard con el mismo
nivel de riesgo dado que no se prevé que exista el tiempo suficiente para plantear
medidas de mitigacion.

Suponiendo que el programa se extienda hasta el 2007, por el poco tiempo
disponible no es practico ni recomendable establecer procesos de ajuste de la norma
y documentos conexos porque esto retrasaria la linea de ejecucion global y la
consecucion final de objetivos y metas. La sugerencia es que el proyecto finalice
utilizando los instrumentos en su forma actual, es decir, que las propuestas de
cambios o ajustes que pudieran identificarse como necesarias durante el proceso de
implementacion, se realicen después del 2007, es decir, después de que finalice el
periodo de extension del proyecto.

Debe quedar perfectamente claro en los documentos de proyecto que con este
procedimiento se esta asumiendo el riesgo de no alcanzar, total o parcialmente, los
objetivos planteados en el proyecto, como consecuencia de aspectos que podrian no
haber sido considerados en las fases de disefio de la norma, las guias, los manuales,
y las acciones de mercadeo.

INISTRACION.

6.18

6.19

6.20

6.21

Logros. El programa se ha administrado con la estructura prevista para efecto: una
unidad ejecutora que ha funcionado con el apoyo del IH, un director de proyecto, y
los diferentes comités que ya se han mencionado.

La Unidad ejecutora ha demostrado capacidad para manejar un proyecto de estas
dimensiones, no solo en lo complejo que resulta manejar un proyecto en la
dimension geografica de Brasil, sino que ademas por la cantidad y complejidad de
los diferentes actores involucrados o que fue necesario involucrar para la ejecucion.

En términos de administracion general la unidad ejecutora ha presentado los
informes de seguimiento y ha mantenido archivos ordenados tanto en aspectos
administrativos como de aspectos técnicos. Para efectos de esta evaluacion se ha
tenido acceso a esta informacion, corroborando que es lo suficientemente completa
para dar seguimiento a lo ejecutado hasta el momento.

El sistema general de administracion de actividades se basé en la contratacion de
consultores para el desarrollo de las tareas programadas. En este apartado se logro
la conformacion de un grupo de consultores (no consultores independientes) para
desarrollar todas las actividades de los componentes 1y 2. La conformacion de un
grupo que logra trasladar curvas de aprendizaje y lecciones aprendidas de una
actividad a otra, en la secuencia programada, representa una ventaja para el
proyecto porque transfiere y acumula conocimiento de una manera integral, de lo



Evaluacién intermedia IH Page 32 11/19/2006

6.22

6.23

6.24

6.25

6.26

6.27

6.28

que cada etapa se beneficia de las experiencias desarrolladas en la predecesora. En
este sentido esta forma de administracion puede valorarse como positiva para el
proyecto.

Limitaciones. El sistema de conformacion de grupos de consultores tiene también
un lado negativo, sobre todo cuando el grupo se integra en forma homogénea y
repetitiva. El riesgo de contratar los mismos consultores integrando grupos de
trabajo para atender diferentes actividades de un proyecto hace que aumente el
riesgo de que los errores o debilidades en el desarrollo de una actividad, no sean
detectados o identificados en la proxima actividad en la que participan.

El concepto de grupo de trabajo fue una decision correcta para un proyecto de esta
naturaleza. Aunque en estos momentos es dificil de evaluar, posiblemente los
resultados se hubieran enriquecido ain mas utilizando diferentes consultores en las
diferentes etapas del proyecto, manteniendo uno o dos de los que participaron en la
actividad predecesora como parte del proceso de transferencia del conocimiento.

En torno a la contratacion de consultores se evidencia falta de control en torno a las
actividades realizadas. Los términos de referencia utilizados son en la mayoria de
los casos genéricos; los grupos se conformaron sin que existiera claridad en torno a
los resultados especificos que se esperaba de cada consultor. No hay evidencias de
estudios previos de funcionalidad ni cargas de trabajo ni actividades especificas
asignadas a cada uno de los consultores dentro del equipo. En general la unidad
ejecutora podia evaluar el resultado del equipo con base en los productos
generados, pero la falla de control (es decir, la ausencia de términos de referencia
bien especificos) no le permitié una evaluacion detallada de cada uno de los
consultores contratados con base en su ejecutoria individual.

De esta manera las contrataciones de algunos consultores se hicieron repetidamente
durante casi dos afos sin que exista registro individualizado de la labor,
productividad y pertinencia de su trabajo particular como miembro de un equipo.
Incluso se utilizo, para algunos consultores, la figura de la ampliacion de contrato
para atender nuevas actividades del proyecto, distintas para las que fueron
originalmente contratados.

En términos de manejo presupuestario es evidente el desfase ocurrido en los
componentes 1 y 2 del proyecto, mismo que ya ha sido comentado en este
documento. Si bien es aceptable que la decision por el disefio de una norma nueva
para Brasil cambid la perspectiva del proyecto y provocd desfases en la
implementacion, no se han podido encontrar evidencias que permitan justificar la
diferencia tan elevada de costo proyectado y final de las actividades 1y 2.

Aparte del aumento de costo, la situacion refleja falta de control estratégico en la
administracion de los fondos del proyecto. Practicamente la situacion se detecta
tardiamente cuando esta practicamente terminada la primera fase del proyecto
(componentes 1y 2) y se ha consumido cerca del 95% de los fondos de contraparte,
dejando al descubierto los fondos necesarios para el componente 3.

Ligado a toda esta situacion se detecta que no ha existido un buen sistema de
indicadores de marco l6gico que permitiera el monitoreo claro del avance de las
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6.29

6.30

actividades en funcion de los objetivos y metas finales del proyecto. Los informes
de avance presentados por la unidad ejecutora son ampliamente descriptivos de las
actividades realizadas y resultados parciales, pero no estan estructurados de manera
que permitan monitorear los indicadores del marco l6gico o los resultados y
objetivos del proyecto.

Un sistema de esta naturaleza debe ofrecer informacion atil y oportuna para la toma
de decisiones y estar a disposicion del publico en general. Tal sistema aparte de
ser una pieza clave para guiar el trabajo de la unidad ejecutora, permitiria aumentar
los niveles de confianza y conocimiento sobre los avances del proyecto entre todos
los actores interesados.

Finalmente no se han encontrado evidencias de que el programa haya avanzado en
el tema de la sostenibilidad de operaciones a futuro mediante generacion de
ingresos propios. EIl programa todavia no genera ingresos de lo que se desprende
que esta parte de la administracion del proyecto no ha sido desarrollada ain. Hasta
ahora se sigue contando con el aporte de organismos interesados que han adoptado
la posicion de “socios”, como EMBRATUR y SEBRAE.

EJECUCION OPERATIVA.

6.31

6.32

6.33

6.34

6.35

Logros. La aplicacion del programa en la PYMES se estd haciendo sobre demanda
agregada, es decir sobre grupos empresariales con intereses comunes en un destino
0 espacio geografico determinado. Esto se considera muy positivo para un
programa de esta naturaleza no solo porque facilita el proceso de implementacion
mismo, sin0 porque Se espera que genere sinergias entre los empresarios,
mejorando los procesos de apoyo Yy transferencia de conocimiento y experiencias
entorno a aspectos de sostenibilidad y buenas practicas.

Estos sistemas basados en grupos empresariales pueden llegar a generar
asociatividad, y hasta plataformas de servicios y apoyo gestionadas directamente
por grupos empresariales con intereses comunes.

Limitaciones. Se echa de menos a lo largo del proyecto la ausencia de anélisis
turisticos que acompafien la ejecucion misma. Para este apartado resulta critico
dado que la implementacion por destino, tal y como se menciona en el punto
anterior, requiere conocimientos sobre el estado de las variables de oferta,
demanda, atractivos y competitividad en general.

Es recomendable que la asistencia técnica directa a la PYMES incorpore
elementos iniciales o fundamentales relacionados con la situacion turistica en cada
uno de los destinos. Diferentes situaciones encontradas pueden llevar a la
necesidad de adaptacion sobre el mismo proceso de implementacion.

Para el manejo de los talleres iniciales en cada uno de los destinos seleccionados
seria recomendable entonces que el analisis para la implementacion en cada destino
pase, aunque sea someramente, por los siguientes aspectos:

i Entorno: (i) Demanda turistica; (ii) Oferta turistica; (iii) Atractivos;
(iv) Planes existentes;(v) gestion local
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Manejo de negocio: (i) el concepto y disefio de producto (ii) la
prestacion del servicio; (iii) el precio (iv) la distribucion; (v) la
promocién; (vi) el control social y ambiental de la operacion de las
empresas; y (vii) Asociatividad empresarial bajo enfoque de negocio.

Comercializacion : (i) determinacion de servicios, (ii) costo global,
(iii) fijacion de precios al publico, (iv) manejo de comisiones “mark-
up”, (v) manejo de tarifas “rack”, (vi) control de calidad, (vii) servicio
post venta, (viii) estrategias de negociacion.

6.36 La aplicacion de la norma asi como los manuales de buenas précticas se favorecera
en el tanto puedan integrarse a los procesos que normalmente desarrollan las
PYMES. Para esto los analisis antes mencionados podrian ser Gtiles y practicos
porque generarian elementos de informacion necesarios para lograr una
intervencion exitosa en el modelo
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Anexo 1: Cuadro Resumen de resultados positivos,
problemas, limitaciones y recomendaciones.

A. Resultados positivos

1. Se han generado los productos esperados en los componentes 1y 2, de acuerdo al marco
I6gico y los documentos del proyecto: (i) una norma técnica para empresas de hospedaje;
(ii) guias y manuales para su interpretacion e implantacion; y (iii) una pagina web para
divulgacién.

2. El programa cre6 un Cuaderno de Indicadores para empresas que se sometan al proceso de
adopcion de buenas précticas, junto con un manual para su interpretacién. Esto, junto con
el manual de buenas practicas socio culturales, representa tres productos adicionales a los
cuatro originalmente solicitados por el Marco Légico y los documentos de proyecto en el
Componente 1.

3. El programa esté siendo desarrollado en conjunto con una serie de actores y partes
interesadas, contribuyendo a la construccién colectiva del conocimiento y al acercamiento
de posiciones en torno a la vision ambiental, social y econdémica del desarrollo turistico
brasilefio.

4. Se conform6 un grupo de consultores (y no consultores independientes) para desarrollar
todas las actividades de los componentes 1y 2, logrando trasladar curvas de aprendizaje y
lecciones aprendidas de una actividad a otra, en la secuencia programada. Esto representa
una ventaja para el proyecto porque transfiere y acumula conocimiento de una manera
integral, en la que cada etapa se beneficia de las experiencias desarrolladas en la etapa
anterior.

5. Laaplicacién del programa en las PYMES se hace sobre demanda agregada, es decir sobre
grupos empresariales con intereses comunes en un destino turistico determinado. Este
cambio es positivo porque facilita el proceso de asistencia y crea sinergias locales en
relacion al proyecto, e importantes ahorros en los costos de la implementacion por cada
empresa (donde se ha pasado de un estimado inicial de US$8,000 empresa, a un costo
estimado por empresa de US$5,460).

6. EIl IH ha presentado a la consideracion del Banco un programa de ajuste y extension del
programa hacia el 2007, con una nueva asignacion de presupuesto mediante el cual se
pretende cumplir no solo con las actividades programadas inicialmente, sino que también
con los objetivos y metas del proyecto: (i) 370 consultores y 30 auditores calificados; (ii)
400 empresas que reciben asistencia técnica.

7. El programa se ha administrado con la estructura prevista para efecto: una Unidad
Ejecutora que ha funcionado con el apoyo del IH, un director de proyecto, y diferentes
comités.

8. La Unidad Ejecutora ha demostrado capacidad para manejar un proyecto de estas
dimensiones, no solo en lo complejo que resulta por la dimensidn geogréfica de Brasil, sino
ademas por la cantidad y complejidad de los diferentes actores involucrados, mas los
actores que fue necesario involucrar para la ejecucion.
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B. Problemas

1. El proyecto tiene un desfase importante con respecto al Componente 3, que se ha
producido porque:

a. se empled mas tiempo del originalmente considerado en el desarrollo de las dos
primeras fases del proyecto, es decir, el desarrollo de la norma y el desarrollo de
las capacidades para utilizar esa norma, a raiz de un cambio en el enfoque del
proyecto’.

b. La representacion del Banco en Brasil congel6 desembolsos durante varios meses
hasta tanto no aclarar una serie de dudas en cuanto al manejo administrativo del
proyecto.

c. Establecer consenso en el plano del Consejo Brasilefio de Turismo resulto ser mas
complicado de lo esperado, posiblemente debido a la gran cantidad de actores, con
diferentes visiones, que estan relacionados con este tema en Brasil.

2. Las contrataciones de algunos consultores se hicieron repetidamente durante casi dos afios
sin que exista registro individualizado de la labor, productividad y pertinencia de su trabajo
particular como miembro de un equipo. Incluso se utiliz6, para algunos consultores, la
figura de la ampliacién de contrato para atender nuevas actividades del proyecto, distintas
para las que fueron originalmente contratados. Esto representd una anomalia administrativa
que fue reconocida y posteriormente corregida por la Unidad Ejecutora.

La situacion podria ser producto de la utilizacion de términos de referencia muy genéricos
al inicio del proyecto, sin que el FOMIN ni la Unidad Ejecutora procedieran a modificarlos
con mayor especificidad. Por ejemplo, se conformaron grupos de trabajo sin estudios
previos de funcionalidad del equipo, cargas de trabajo de los consultores y actividades
especificas asignadas a cada uno de los consultores dentro del equipo.

3. Al momento de esta evaluacién solo se ha avanzado en unos 10 destinos donde se han
formado grupos de empresas (82) con las cuales se ha efectuado contratos de asistencia
técnica.

4. Sibien la ejecucion financiera de los fondos del BID se encuentra en un nivel de ejecucién
razonable, ese no es el caso de la ejecucion de los fondos de contrapartida, los cuales han
sido practicamente agotados sin que se haya llegado a un buen nivel de ejecucion del
Componente 3, por las mismas razones descritas en el punto 1 de este Cuadro B.

5. Aparte del aumento de costo, la situacion refleja cierto grado de falta de control estratégico
en la administracion de los fondos del proyecto, tanto por parte del FOMIN como por parte
de la Unidad Ejecutora. La situacidn se detect6 tardiamente, cuando estaba practicamente
terminada la primera fase del proyecto (componentes 1y 2) y se ha consumido cerca del
95% de los fondos de contraparte, dejando al descubierto los fondos necesarios para el
componente 3.

" Cambio surgido de la consultoria de Amos Bien, quien sugirié pasar por todo un proceso de desarrollo de
una norma brasilera de sostenibilidad turistica, lo cual implicaba trabajar con més instituciones de lo
previsto inicialmente.
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C. Limitaciones

1. El desfase actual no puede corregirse, simplemente puede paliarse ajustando la linea de
gjecucidn, es decir, ampliando el plazo de ejecucidn.

2. Laverdadera efectividad de los productos generados, en términos de los objetivos del
proyecto, solo podra probarse cuando la norma se implemente, es decir cuando avance la
fase de implementacion con las PYMES. Esta incertidumbre representa un riesgo para el
cumplimiento de los objetivos globales del proyecto.

3. Sibien todos los documentos producidos presentan buenas caracteristicas de calidad (en
términos de presentacion, grado de practicidad, forma de escritura, etc.); la calidad en
funcion de la utilidad que las empresas turisticas puedan obtener para la interpretacion e
implantacién de la norma como factor de mejoramiento de las caracteristicas de su
negocio, y en la mejora de su competitividad, no se podra medir sino hasta el final del
proyecto.

4. No hay manera de determinar si el tiempo y los recursos empleados hasta el momento se
justifican en funcion de los objetivos del proyecto, hasta tanto no se avance con las
actividades directamente relacionadas con las PYMES.

5. Los resultados obtenidos de 166 consultores capacitados y 82 empresas que han recibido
asistencia técnica subsidiada para aplicar normas y prepararse para una auditoria, estan
muy por debajo de la meta esperada del proyecto de 400 consultores y 600 empresas
respectivamente, debido a los atrasos indicados en el punto 1 del Cuadro B (Problemas).

6. Se echa de menos a lo largo del proyecto analisis turisticos que acompafien la ejecucion
misma. Para la implementacidn por destino, esto es critico pues se requiere conocimientos
sobre el estado de las variables de oferta, demanda, atractivos y competitividad en general
para medir efectivamente el avance de la PYMES hacia la sostenibilidad.

7. La propuesta de ampliacion de plazo presentada por la Unidad Ejecutora debe explicar
mejor como garantizar que el conjunto de empresas haga los aportes requeridos, y cdmo se
dara seguimiento y se documentard tal aporte en el proyecto. Siendo ahora el aporte del
proyecto de US$2.730 por empresa (US$1.092.060 dividido entre 400 empresas), cada una
de las 400 PYMES interesadas en participar deberia aportar una cantidad igual (US$2.730)
para cubrir el restante 50% Yy llegar con ello al costo real de US$5.460°.

8. Niel FOMIN ni la Unidad Ejecutora han desarrollado un buen sistema de evaluacion de
indicadores de marco ldgico que permitiera el monitoreo claro del avance de las
actividades en funcidn de los objetivos y metas finales del proyecto. Los informes de
avance son descriptivos pero no estan estructurados de manera que permitan monitorear los
indicadores del marco I8gico o los resultados y objetivos del proyecto.

9. El programa no ha avanzado en el tema de la sostenibilidad de operaciones a futuro
mediante generacion de ingresos propios. El programa todavia no genera ingresos de lo
que se desprende que esta parte de la administracion del proyecto no ha sido desarrollada
aun.

& Este monto es muy inferior a los US$8.000 por empresa que se estim originalmente en el proyecto segdn
el memorando a los donantes, lo cual representa un logro importante de la Unidad Ejecutora.
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D. Recomendaciones

1. EIFOMIN debe liberar los fondos y avanzar con la ejecucion del Componente 3 para
aprovechar toda la inversidn realizada hasta el momento. Se debe avanzar utilizando los
instrumentos en su forma actual (norma, manuales, etc.) a pesar de las limitaciones
apuntadas en el Cuadro C anterior (Limitaciones).

2. Debe haber un compromiso por evaluar la pertinencia y efectividad de la normay de las
guias y los manuales durante esta etapa de implementacion en el contexto de las PYMES.
Dado que estos instrumentos no pueden ser evaluados a priori en cuanto a su efectividad,
debe existir el compromiso de documentar todos los factores positivos y negativos que
generen informacion util para la evaluacion final del proyecto.

3. Dado el gran nimero de actores involucrados es necesario anticipar esta situacion y tomar
las previsiones del caso para asegurar que el proyecto pueda terminar en el nuevo plazo
determinado (Diciembre del 2007) y no sucedan nuevos atrasos (como en Comps. 1y 2).

4. Los términos de referencia para la contratacion de consultores deben ser muy especificos.
La instalacion de grupos de trabajo para un abordaje matricial, debe hacerse a partir de
analisis de funcionalidad, pertinencia de cada especialista, analisis de cargas de trabajo y
los resultados esperados de cada consultor. La Unidad Ejecutora debe poder evaluar tanto
el resultado del equipo, como la labor de cada consultor de forma individual.

5. Para continuar con el programa, debe haber un compromiso explicito por concentrar el
mayor esfuerzo humano y de presupuesto en tres actividades principales: (i) la calificacion
de consultores y auditores hasta alcanzar la meta de 400; (ii) la inscripcién de empresas
activas en el programa hasta alcanzar la meta de 600; (iii) la asistencia técnica en empresas
hasta alcanzar la meta de 400.

6. Esrecomendable que la asistencia técnica directa a las PYMES incorpore elementos
iniciales o fundamentales relacionados con la situacidn turistica en cada uno de los
destinos. Diferentes situaciones encontradas pueden llevar a la necesidad de adaptacion
sobre el mismo proceso de implementacion.

7. La propuesta de ampliacion de plazo considera la aplicacion de US$367,000 (recursos de
contraparte local) en diferentes acciones de mercadeo como participacion en Ferias, visitas
a operadores internacionales y promocién del programa. Se recomienda que estos recursos
sean reasignados en el disefio y ejecucion de acciones para generar demanda por asistencia
técnica y garanticen la cantidad de PYMES que el programa requiere de cara al 2007.

Esto ayudaria a disminuir el riesgo sobre el nivel de demanda del programa, y nivelaria el
aporte de fondos (FOMIN vs. LOCAL) en la ejecucion de la asistencia técnica y la
aplicacion de la norma. Aunque los fondos de mercadeo se ubican en el Componente 1, su
aplicacion en funciones de generacién de demanda para el Componente 3 equipararia los
US$746,179 que aportan los fondos FOMIN. Esta equiparacion reflejaria la misma
distribucidn porcentual del presupuesto original (FOMIN US$900,000; LOCAL
US$800,000) que de alguna manera reflejaba a su vez una distribucion equitativa del riesgo
sobre esta actividad.

8. Debe implementarse un sistema de indicadores que permita obtener informacion util y
oportuna para la toma de decisiones y estar a disposicién del pablico en general. Asi se
tendria una pieza clave para guiar el trabajo de la Unidad Ejecutora, que aumentaria la
confianza y conocimiento sobre los avances del proyecto entre los actores interesados.




