FONDO MULTILATERAL DE INVERSIONES - FOMIN
RESUMEN DE PROYECTO

PROGRAMA DE DESARROLLO PROVEEDORES DE TACUAREMBO (UR-M1038)
URUGUAY

01. SINTESIS DEL PROYECTO

El proyecto propone contribuir a la construccién de competitividad territorial en el departamento de
Tacuarembd generando un entorno local favorable al desarrollo empresarial, priorizando el segmento
de las pequefias empresas y teniendo en cuenta los criterios de trabajo digno y sustentabilidad
ambiental.

El tema prioritario de esta cooperaciéon sera promover la integraciéon competitiva de las micro y
pequeflas empresas de Tacuaremb6 como proveedoras de servicios e insumos de las grandes y
medianas empresas.

02. DIMENSION

FOMIN (no reembolsable) USD 129,200
Contrapartida USD 57,200
Total USD 186,400

03. CONTEXTO: IDENTIFICACION DEL TEMA, BENEFICIARIOS Y OTROS
ACTORES

El departamento de Tacuarembé se ha caracterizado tradicionalmente por un perfil productivo
donde han predominado las actividades agropecuatias y de servicios, con baja participacion del sector
industrial siendo la industria carnica -con fuerte trayectoria a nivel de comercio internacional- un pilar
fundamental. Por otra parte, se puede afirmar que el departamento no ha desarrollado una cultura
industrial y que forma parte de la regién norte del pafs, menos desarrollada y con problemas de
pobreza y desigualdad para sus habitantes!.

En los dltimos afios el panorama econémico empresarial del departamento ha experimentado una
fuerte dinamizacion a partir de la radicacién de empresas del rubro forestal-maderero y de generacién
de energia a partir de biomasa, representando un incremento significativo de las actividades
netamente industriales del departamento e indirectamente de los servicios.

De esta forma, se ha generado una nueva dinamica que representa una ventana de oportunidades
significativa para las MIPYMES locales como proveedoras. De hecho, estudios detallados que
incluyen trabajo de campo permiten afirmar que algunas de ellas han conseguido desarrollarse y
consolidarse exitosamente en ese rol.

En ese sentido, se puede constatar que ha existido un proceso de integraciéon paulatino de las
MIPYMES a las cadenas dinamicas del departamento, en el cual, ain con dificultades, se han

! Los indicadotes de IDH del PNUD para el afio 2008 ilustran el posicionamiento desfavorable del departamento que alcanza el puesto 16
del ranking del Uruguay.



registrado avances y se han desarrollado estrategias diferenciadas que se reflejan, por ejemplo, en
diversas modalidades de contratacion de servicios.

Por el lado de las grandes y medianas empresas demandantes, también se visualizan en algunos casos
avances significativos no exentos de dificultades en la conformacién de cadenas de proveeduria
locales. Es previsible que dichas empresas estén dispuestas a emprender acciones conjuntas con
proveedoras locales motivadas por cuestiones de responsabilidad social empresarial, consumo
responsable y sustentabilidad ambiental. Se identifican asi diversos enfoques en las politicas
implementadas por las distintas empresas demandantes hacia los proveedores locales. En rubros tales
como el mantenimiento industrial se visualiza como factor clave la posibilidad de contrapartes locales
que acompafien los ritmos de la produccién industrial volcada a la exportacion, que complementen al
personal de plantilla de las grandes empresas y a los servicios que reciben de los proveedores de
equipamiento.

Resulta especialmente interesante constatar que ain en un contexto signado por la crisis global, que
ha tenido implicancias directas para las grandes empresas y su cadena de proveeduria (disminucion de
las exportaciones, postergacion de inversiones planeadas), el panorama se percibe como positivo en
el mediano y largo plazo, esperandose que la situacién de crisis actual comience a revertirse.

A su vez las dificultades que han enfrentado las empresas demandantes ante el contexto de crisis
referido, exige, entre otras medidas, mayor eficiencia en su proceso productivo y a lo largo de la
cadena de aprovisionamiento, lo cual se veria facilitado por una mayor proximidad entre ambas
partes. Al mismo tiempo es previsible que dichas empresas estén dispuestas a emprender acciones
conjuntas con proveedores locales motivadas por cuestiones de responsabilidad social empresarial,
consumo responsable y sustentabilidad ambiental. Las condiciones actuales impuestas por los
mercados internacionales exigen flexibilidad, capacidad de adaptacién, reducciéon de costos,
diferenciacién de productos, mejor calidad, lo que solamente se logra si la cadena en su conjunto es
capaz de incorporatrlo.

En esta linea de trabajo se disefia el Proyecto de Desatrrollo de proveedores con el objetivo de
promover la integracion competitiva de las micro y pequefias empresas de Tacuarembd
como proveedoras de grandes y medianas empresas. Para ello se prevé apoyatr con capacitacién
y asistencia técnica a los pequefios empresarios asi como generar informacion relevante y una mejor
vinculacién entre demandantes y proveedores de las cadenas productivas del departamento.

Se estima que los beneficiarios ditectos del proyecto seran 40 MIPYMES del departamento de
Tacuarembé en su caracter de proveedores, asi como cuatro empresas grandes o medianas en su rol
de demandantes. De los 40 beneficiarios directos que participen de las actividades del proyecto, se
estima que por la dindmica prevista diez MIPYMES se consolidaran como beneficiarios intensivos
del programa y que a partir de asistencia técnica mas intensa actuaran a la manera de “casos testigos”.

En este sentido, vale aclarar que se entiende por MIPYMES a aquellas empresas que cumplen con lo
establecido en el Decreto n° 504/07 de diciembre de 2007. A saber:

Tipo de Empresa | Personal Empleado Ventas anuales excluido el IVA,
no deben superar:

Micro Empresa 1 a 4 personas 2.000.000 de UI

Pequenia Empresa 52a 19 personas 10.000.000 de UI

Mediana Empresa 20 a 99 personas 75.000.000 de UL




Los beneficiarios estimados del proyecto seran 20 MIPYMES del departamento de Tacuarembdé en
tanto proveedores y 4 empresas grandes o medianas en su rol de demandantes.

Por su parte, cabe mencionar que el programa también tendra beneficiarios indirectos. Se estima que
la consolidacién del programa y su efecto demostrativo como proyecto piloto redundard en una
revalorizacién de las actividades de capacitaciéon y asesoramiento de manera tal que pueda influir
indirectamente en las decisiones de aquellos empresarios que no participen en el programa,
concientizandolos acerca de la necesidad de involucrarse a futuro con estos temas a fin de mejorar el
desempefio de sus empresas. Asimismo, la consolidaciéon de una experiencia caracterizada por los
aportes institucionales y el trabajo en red contribuira a que los diversos actores visualicen que la
construccién de capital social es posible y que el desarrollo de la cultura asociativa y de cooperacién
es necesaria para el desarrollo local del departamento, testeando una metodologia de trabajo
perfectible y replicable. Finalmente, a nivel de prestaciones concretas para la sociedad en su conjunto,
se espera que el programa contribuya a una mejora en el nivel de los servicios prestados a la
comunidad del departamento.

04. PROBLEMA Y DESAFIOS

Pese a los avances resefiados en cuanto a la integracion de las pequefias empresas locales a las
cadenas productivas de Tacuarembo, una parte significativa de ese universo enfrenta dificultades al
momento de proveer servicios e insumos que satisfagan las exigencias de calidad, eficiencia,
puntualidad, variedad demandadas por las grandes compafifas. Al mismo tiempo se perciben ciertas
dificultades para las nuevas industrias dado que la capacidad instalada de los proveedores no siempre
alcanza para cubrir las demandas crecientes de servicios.

En el corto y mediano plazo, estos fenémenos hipotecan las potenciales oportunidades para los
proveedores locales que implica el nuevo panorama ya mencionado. Se constata as{ una integracion
aun débil de las pequefias empresas locales a las cadenas productivas mas dinamicas e innovadoras.

A su vez puede presuponerse que este fenémeno tiene repercusiones negativas en el nivel de
actividad econémica del departamento, con implicancias para la ocupacién y consiguientemente para
las condiciones de vida de la poblacion.

La informacién disponible permite identificar algunas causas del problema de la falta de
competitividad de las pequefias empresas locales vinculadas a factores diversos y que pueden
sistematizarse en distintas categorias:

A) Problemas que hacen a las pequefias empresas: (i) limitantes estructurales: (calidad, consistencia de
servicios, celeridad/ prontitud en la respuesta/ cumplimiento de plazos, precios, informalidad,
inexistencia de algunos servicios, escala y nivel de complejidad de los procesos/técnicas requeridas,
(ii) Imitantes actitudinales/ culturales (poca receptividad y capacidad de adaptacion a las necesidades
de la demanda, falta de “apuesta”, no se visualiza la oportunidad, falta de empresariedad y cultura
empresarial, debilidades en la gestién, escasas iniciativas de cooperacion y asociaciéon para
emprendimientos conjuntos, insuficiente calificacién en materia de gestion empresarial, en aspectos
de calidad y procesos productivos, falta de formas asociativas de la MIPYMES en aspectos
comerciales y en aspectos gremiales, (iii) caracteristicas o limitantes impuestas por el medio y que
repercuten sobre el desempefio de las pequefias empresas (carencia de sistemas de informacion local
y estudios especificos, escasa disponibilidad de servicios empresariales, dificultades en el acceso a
programas de apoyo a pequeflos empresarios, oferta inadecuada)

B) Factores que hacen a las grandes empresas: (i) centralizaciéon de la toma de decisiones en las
matrices de las grandes y medianas empresas presentes en el territorio, (ii) desarrollo aun incipiente



de iniciativas en materia de responsabilidad social empresarial, (iii) desconocimiento de la matriz de
>
pl‘OVCCdOI’CS locales.

C) Factores que hacen al eslabonamiento entre grandes y pequefias: (i) cédigos de comunicacion y de
gestioén diferentes en cada uno de los respectivos ‘universos’, (i) falta de referencias institucionales
para asumir/abordar el tema de cadena de proveedores y generar alternativas de solucién, (iii)
inexistencia/debilidad de estructuras/dispositivos/mecanismos de informaciéon que permita la
vinculacién de demandantes y oferentes (que por ejemplo permitan hacer conocer requerimientos de
las grandes para ser provistas localmente)

05. ROL DEL FOMIN: JUSTIFICACION

La elecciéon del segmento de las MIPYMES radica en su importancia para la matriz productiva y de
servicios del departamento en términos de empleo y cantidad de empresas. Pese a los avances
resefiados en cuanto a la integracion de las pequefias empresas locales a las cadenas productivas de
Tacuarembd, una parte significativa de ese universo enfrenta dificultades al momento de proveer
servicios e insumos que satisfagan las exigencias de calidad, eficiencia, puntualidad, variedad
demandadas por las grandes compafifas. Al mismo tiempo se perciben ciertas dificultades para las
nuevas industrias dado que la capacidad instalada de los proveedores no siempre alcanza para cubrir
las demandas crecientes de servicios.

En el corto y mediano plazo, estos fenémenos hipotecan las potenciales oportunidades para los
proveedores locales. Se constata asi una integraciéon atn débil, aunque creciente, de las pequefas
empresas locales a las cadenas productivas mas dindmicas e innovadoras.

A su vez puede presuponerse que un mejor aprovechamiento de estas oportunidades tendrian
repercusiones positivas en el nivel de actividad econémica del departamento, con implicancias pata la
ocupacién y consiguientemente para la mejora de las condiciones de vida de la poblacion.

06. RESULTADOS ESPERADOS

Se espera a través del Proyecto alcanzar los siguientes resultados:

® FEl 50% de los pequefios proveedores locales que ya provee a las grandes empresas
mantienen o incrementan las ventas (facturacién) a dichas empresas.

® Al menos el 50 % de los pequefios empresarios beneficiarios que no proveen hasta ahora a
las grandes empresas realizan contactos con las demandantes de cara a establecer
vinculaciones comerciales.

® Al menos 30% de las pequefias empresas beneficiarias que hasta ahora no proveen a las
grandes empresas concretan negocios con las grandes y medianas.

® En las empresas demandantes grandes o medianas, beneficiarias del programa, la cobertura
del aprovisionamiento por parte de los proveedores locales aumenta en un 15 %.

® Las empresas grandes o medianas demandantes aumentan en forma significativa su nivel de
satisfaccién con el aprovisionamiento local (cumplimiento de plazos, calidad, certificacion,
precios, etc.).



07. COMPONENTES Y ACCIONES ESPERADAS

El proyecto se estructura en torno a tres componentes referidos a los eslabones de la cadena de
aprovisionamiento que se pretende fortalecer.

Componente 1: Fortalecimiento de empresas proveedoras locales

Se apunta aqui a apoyar al grupo de beneficiarios (MIPYMES) para consolidarse en su rol de
proveedoras de empresas grandes y medianas. Se fomentara la cooperacion entre proveedores para
reducir costos de produccion y transaccion. Se prevé realizar capacitacion la cual sera profundizada y
aplicada a través del asesoramiento técnico.

Capacitacion: se busca desarrollar instancias de capacitacion que efectivamente se adecuen a las
necesidades de los proveedores locales. Actividades; (i) identificacion de demandas subyacentes de
capacitacién, (i) relevamiento de la oferta relativa a dicha capacitacién, (iii) articulacién de las
demandas y ofertas de capacitacion, (iv) realizacién de cursos que permitan mejorar la calificacion de
los recursos humanos disponibles.

Asesorfa: dadas las demandas de asesoramiento se apunta a fortalecer y adecuar dichos servicios a los
requerimientos del publico objetivo, y teniendo como punto de partida al subcomponente
Capacitacion. Actividades: (i) fortalecimiento de los servicios empresariales, (i) identificacién de
oportunidades de negocio, (iii) asesorfa referida al acceso al crédito, (iv) asesorfa referida a
certificacién y calidad, (v) asistencia técnica para la mejora de la gestién y para la formulacién de
proyectos.

Componente 2: Consolidacién del rol de demandantes de las grandes y medianas
empresas de cara al aprovisionamiento local

El objetivo del componente es aumentar la capacidad de las empresas grandes y medianas para
identificar posibles proveedores locales y para generar vinculos sostenibles. Se apunta a fortalecer la
capacidad de los equipos de compras de las grandes y medianas empresas para formar cadenas de
proveeduria. A través de los mecanismos del programa, aquellas grandes empresas que si han
recorrido un camino exitoso en esta materia, resultan referentes para aquellas que se encuentran
desarrollando su cartera de proveedores locales.

Actividades: (i) talleres de sensibilizacién y motivacion de los responsables de compras de las grandes
empresas, asesotia, transferencia de experiencias exitosas (ii) recopilacion de las experiencias locales
de cara a generar un listado de buenas practicas y de lecciones aprendidas

Componente 3: Promocién de aproximacion entre oferta y demanda de aprovisionamiento
de bienes y servicios locales

Se apunta a consolidar y potenciar el conjunto de herramientas y mecanismos de vinculacién
y de realizacién eventual de negocios aun inexistentes entre las empresas demandantes y los
proveedores locales. Se busca reducir los niveles desiguales de informaciéon y desarrollar
mecanismos de aproximacién para favorecer los negocios entre los beneficiarios y las
empresas compradoras. Para alcanzar el resultado propuesto se generara un sistema de
informacioén y se crearan mecanismos de difusion del Programa.



Actividades: (i) creacién de una base de datos, (ii) instalacion de un registro de experiencias exitosas,
(iii) diagnéstico de la capacidad de los pequefios proveedores para satisfacer los requerimientos de las
empresas demandantes, (iv) diagnostico de las oportunidades / dificultades de aprovisionamiento
local por parte de las grandes empresas focalizando la ventaja de la cercania de proveedores (énfasis
en proximidad geografica), (v) identificacién de oportunidades de negocio, (vi) generacion de un
mecanismo de articulacién entre oferta y demanda a través de la creaciéon de una pagina web. Dicha
plataforma permitira acceder a informaciones acerca de requerimientos (calidad, cantidad, plazos,
etc.) de las grandes empresas para su aprovisionamiento.

e) Generacion de mecanismos de difusion:

Actividades: (i) presentacion del Programa por diferentes medios, (i) ajuste de la Metodologia del
Programa a partir de experiencias sistematizadas y manuales disponibles (INTEGRARE, Guia
ONUDI) y teniendo en cuenta la realidad del medio donde se implementara el Programa, (iii)
adecuacion la pagina web a las necesidades de difusién y ‘reclutamiento’ del programa.

08. TEMAS ESPECIALES

Se firm6 un acuerdo de colaboracién entre la Asociacion Empresarial de Tacuarembé y la Agencia de
Desarrollo de Tacuarembé.

La Agencia de Desarrollo de Tacuarembd (ADT) se constituye asi como una asociacion civil sin fines
de lucro siendo un ambito institucional de concertacion publico - privada que impulsa el desarrollo
del departamento a través del fortalecimiento de la productividad y competitividad de las empresas,
con equidad social y sustentabilidad ambiental. En mayo de 2006 se establece legalmente firmandose
sus estatutos, estando en la actualidad la personerfa juridica en tramite ante el Ministerio de
Educacién y Cultura.

Desde sus comienzos la ADT gener6é la adhesion/colaboracion de un importante nimero de
entidades publico, privadas de diferentes ambitos del quehacer departamental, a saber: Clach, INIA,
ART, IGAP, PIT CNT, Universidad de la Republica, UTU, Ministerio del interior, AMRU, Obispo
de la didcesis de Tacuarembo-Rivera, empresas y personas del departamento. Desde sus comienzos
ha funcionado en la sede de la Asociacion Empresarial de Tacuarembd (AET), institucién que
también se ha hecho cargo de la secretarfa2.

La Asociacion Empresarial de Tacuarembd (AET) es una persona juridica habil y reconocida por
resolucion del poder ejecutivo del 8/2/1978, segun se desprende del certificado notatial. Segin sus
estatutos es una institucién sin fines de lucro que tiene por fines primordiales: defender los derechos
e intereses legitimos de sus asociados, asumiendo su representacion en las negociaciones colectivas en
materia de trabajo y organizacion sindical, asi como ante todos y cualquiera de los poderes publicos,
organismos descentralizados y desconcentrados asi como frente a poderes publicos no estatales.
Ademas presta a los socios servicios de asesoramiento y asistencia directa sobre el cumplimiento y
aplicacion de las leyes, decretos, ordenanzas y resoluciones, evacuando consultas y brindando
servicios de asesoramiento juridico, contables, incluyendo preparacion, presentaciéon y pagos de
declaraciones juradas, liquidaciones de jornales, impuestos, archivo y custodia.

? En la actualidad la comision directiva de la ADT esté integrada por el CLAEH, INIA yla AET y la comision fiscal por ART, Don Naza
SRL e IGAP. Por restricciones de orden juridico-formal, la IMT no asume ningin cargo directo, pero apoya a través de sus tecursos
técnicos a la direccién y gerencia de la ADT.



09. RIESGOS

Entre los riesgos principales estan:

- limitantes a nivel institucional (tales como capacidades para el desarrollo todavia no consolidadas,
incipientes mecanismos de coordinacion y articulaciéon local).

- A nivel empresarial, el escaso valor que se otorga a la capacitacion y asesorfa asi como el magro
desarrollo de una cultura de cooperacién y asociativismo (MIEM 2008; Anexo III) caracteristicos de
las MIPYMES se tornan un desafio a superar. La falta de empresariedad y debilidades en la gestion,
son aspectos adicionales a mejorat.

- Relativo a la capacidad de consolidacién institucional y operativa de la ADT, se espera que el
fortalecimiento de la cooperacién interinstitucional y una fluida comunicacién entre los diferentes
niveles del programa y entre las instituciones involucradas facilitara la concrecién asi como también el
seguimiento y evaluaciéon sobre la marcha de las actividades planeadas. Dichas instituciones actuaran
como referentes para el grupo objetivo del proyecto en pos de superar posibles dudas que pudieran
existir en un principio. En ese sentido, se considera central la realizacién de talleres de sensibilizacién

10. IMPACTO AMBIENTAL Y SOCIAL.

Se espera que el proyecto no presente impactos ambientales o sociales negativos. Por el contratio, se
espera que se desarrollen modelos de accién que combinen viabilidad econémica y social con
sustentabilidad ambiental. Por esto, se espera que la operacion tenga un impacto social y ambiental
positivo.

Clasificacion: C.



