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I. RESUMEN EJECUTIVO 
 
1.1 El Proyecto Desarrollo de Cadenas Productivas para Promoción de Mipymes 

Exportadoras en Guanajuato, se está ejecutando exitosamente. 
 
1.2 Para realizar la evaluación se definió una metodología propia que incorpora las 

recomendaciones de la Oficina de Evaluación del Banco1, Orientaciones para la 
evaluación de Proyectos de Integración Productiva2 y Metodología y herramientas 
para el desarrollo de Redes y  Clusters de la Organización de Naciones Unidas 
para el Desarrollo Industrial (ONUDI). 

 
1.3 Los procesos de relevamiento de información y análisis se orientaron a evaluar  

los criterios de: Relevancia, Calidad del Marco Lógico y Ejecución, en términos 
de: Efectividad, Alcance, Eficiencia de las operaciones y Sostenibilidad.  

 
1.4 La institución que aloja el proyecto tiene un buen prestigio a nivel empresarial, 

es vista como un agente dinámico y proactivo altamente profesionalizado, lo 
cual inspira confianza y disminuye el riesgo percibido del empresario hacia este 
tipo de proyectos. 

 
1.5 El proyecto es pertinente y su relevancia está vigente. Se observa sin embargo 

que la evaluación de las competencias y ámbitos de acción de COFOCE y sus 
ejecutivos, debieron haber sido estudiadas en profundidad, previo al comienzo 
de la ejecución del proyecto. En particular las actividades de Articulación, están 
fuera de las competencias de los ejecutivos sectoriales, principalmente en las 
primeras etapas de desarrollo de los grupos. Este aspecto ha tenido 
consecuencias a nivel operativo. 

 
1.6 Se ha evaluado la calidad del Marco Lógico, en líneas generales los supuestos 

aún mantienen su vigencia y los cambios en el entorno no han provocado 
consecuencias en el proyecto. Los aspectos que deberán considerarse refieren a 
la lógica de encadenamientos verticales de los indicadores 1.1, 1.2 con los 2.1 y 
2.2, en particular para el sector cerámica. 

                                                
1 EVO, Evaluación: Una herramienta de gestión para mejorar el desempeño de los proyectos ( 
Marco Lógico) 3/97 
2 Carlos Guaipatín, Informe de Trabajo, 2/04. 



 Informe de evaluación 

EVALUACIÓN DEL PROGRAMA ATN/ME � 8432 - ME 
Desarrollo de Cadenas Productivas para Promoción de Mipymes Exportadoras en Guanajuato 
Informe 
Mayo de 2006  Página 2 de 76  

 
1.7 Otro aspecto referente al Marco Lógico y relacionado con el monitoreo de los 

grupos empresariales, es la incorporación de indicadores para poder evaluar el 
Nivel de Desarrollo, Calidad de Desarrollo, Sostenibilidad y Capital Social 
generado como consecuencia del proyecto en cada sector. 

 
1.8 La administración del proyecto y los controles son ejercidos correctamente.   

El proyecto se encuentra en un grado de avance operativo del 66% 3  y los 
desembolsos totales rondan un 28% del total de fondos asignados. 
El pari passu se presenta con  33% aporte BID, 66 % Aporte local. Este desbalance 
es debido en gran medida a la utilización de fondos externos y a la no ejecución 
de ciertas partidas presupuestales. Estas deben ser registradas y asignadas a las 
actividades correspondientes del proyecto.  
Los fondos disponibles del Banco y/o contrapartida local podrían ser utilizados 
para la extensión del plazo de ejecución como para solventar nuevas partidas 
presupuestales que pudieran surgir como consecuencia de esta evaluación. 
 

1.9 La estrategia de intervención es correcta si bien la estructura organizacional no 
ha dado los resultados esperados.  La UAP concentra su esfuerzo en promover 
grupos empresariales y colaborar con la mejora de la competitividad de las 
empresas que los componen, como elementos que traccionarán el resto de los 
actores del cluster, instituciones públicas y privadas y proveedores de servicios. 

 
1.10 En este sentido es necesario reforzar la capacidad de articulación generando 

localmente profesionales en la materia. La UAP deberá cumplir un rol de 
Coordinador de Articuladores, aspecto que hoy se realiza parcialmente. 

 
1.11 Se deben incorporar herramientas de monitoreo y control del avance de los 

grupos y sectores. En particular el establecimiento de un tablero de control por 
sector se considera recomendable. 

 
1.12 Surge claramente de la evaluación la disparidad en el Nivel de Desarrollo de los 

grupos empresariales, lo cual tiene varios motivos, entre los que se destacan la 
necesidad de contar con un articulador en todas las etapas de desarrollo. Por tal 

                                                
3 Se calcula en función del plazo de ejecución de 36 meses. 
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motivo se recomienda continuar impulsando los agrupamientos hasta que los mismos 
logren un Nivel de Desarrollo 4 o superior4. 

 
1.13 De igual forma, podría ser necesario promover y apoyar a nuevos agrupamientos 

para el logro de los indicadores del proyecto. Esto debe ser hecho utilizando la 
metodología de modelos asociativos y deben ser acompañadas hasta lograr un 
Nivel de Desarrollo que los permita continuar más allá del apoyo del proyecto. 

 
1.14 Es posible observar resultados positivos en las empresas y grupos que participan 

del proyecto. Sin embargo estos casos de éxito no tiene la promoción que este 
tipo de proyectos necesita. De igual forma que los empresarios se �inmunizan� 
cuando se fracasa en actividades y son renuentes a continuar participando, es 
posible �contagiar� con casos de éxito, predisponiendo positivamente no solo a 
empresarios sino también al entorno institucional y de servicios en cada sector. 
 
 

 Conclusiones Recomendaciones 

Pertinencia 

El proyecto es pertinente y se 
confirma su relevancia.  

 Evaluación previa de las 
competencias y ámbitos de 
acción de la institución que 
aloja el proyecto 

Calidad del 
Marco Lógico 

Se confirma la validez de los 
supuestos, la lógica de los 
encadenamientos verticales y 
horizontales del Marco Lógico. 

 Reconsiderar el 
encadenamiento entre los 
indicadores 1.1 y 1.2, 
respecto a 2.1 y 2.2. 

 Incorporar indicadores NET, 
Sostenibilidad y Capital 
social5. 

Estrategia y 
efectividad 

La UAP, fomenta el 
relacionamiento con otras 
instituciones. 
Promueve y se concentra en el 
apoyo a nivel de  grupos 

 Incluir en la encuesta de la 
línea de base la información 
para monitorear la línea de 
base. 

 

                                                
4 El uso del Network Evaluation Tool se describe  en el Capítulo II, parte C. 
5 Network Evaluation Tool (NET), Índice de Sostenibilidad y Capital social, son herramientas 
que se desarrollan en el capítulo II de este informe 
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 Conclusiones Recomendaciones 

existentes. 
Énfasis en dinamizar grupos y 
lograr resultados positivos. 

 
 Completar los planes de 

Integración sectoriales. 
 Formar Articuladores 

profesionales. 
 Cambiar la estructura de 

ejecución de la UAP6. 
 Dar mayor énfasis a la 

promoción a nivel regional. 

Alcance 

Importante promoción a nivel de 
grupos existentes. 
Acuerdos con instituciones de 
apoyo. 
Creación de capital social 
promovido por la UAP. 
Actividades de promoción con 
un impacto reducido. 

 Aplicar metodología de 
promoción de modelos 
asociativos para futuros 
grupos. 

 Incorporar la matriz de 
Capital Social para 
monitorear avances a nivel 
sectorial. 

 Comenzar con promoción 
Inter. Cluster. 

Gestión y 
Operaciones 

Buen grado de avance en los 
indicadores del ML. 
Muy buena ejecución financiera 
y uso de fondos externos. 
Debilidades en la estructura de 
articulación de los grupos. 
Se comienza con la etapa de 
asistencia técnica a empresas, la 
cual insumirá más tiempo que el 
proyectado. 
Buen control administrativo de 
operaciones. 

 Incorporar un nuevo tablero 
de control del proyecto, el 
que debe incluir evaluaciones 
de NET, Índice de 
Sostenibilidad, y Capital 
Social. 

 Incorporar el presupuesto 
anual de actividades y 
seguimiento de fondos 
ejecutados, BID, COFOCE y 
externos. 

 Se recomienda extender el 
plazo de ejecución al menos 
un año. 

 

                                                                                                                                                      
6 Unidad Articuladora del Proyecto. (UAP) 



 Informe de evaluación 

EVALUACIÓN DEL PROGRAMA ATN/ME � 8432 - ME 
Desarrollo de Cadenas Productivas para Promoción de Mipymes Exportadoras en Guanajuato 
Informe 
Mayo de 2006  Página 5 de 76  

 
 
 

Sostenibilidad 

Desde el punto de vista de la 
continuidad del �modelo�, no se 
visualiza a COFOCE como la 
institución que pueda continuar 
con este tipo de estrategias más 
allá del horizonte del proyecto. 
Respecto a la sostenibilidad de 
los esfuerzos más allá del 
proyecto, esta se está 
construyendo actualmente. 

 Comenzar a trabajar con 
instituciones que puedan 
alojar el Modelo desarrollado. 

 Comenzar a monitorear el 
Índice de Sostenibilidad de 
los sectores que están siendo 
apoyados. 
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II. INTRODUCCIÓN 
 
2.1 El presente informe tiene por objeto presentar los resultados de la Evaluación a 

Medio Término del Programa de Desarrollo de Cadenas Productivas para el 
Desarrollo de Mipymes Exportadoras en Guanajuato, México, que ejecuta la 
Coordinadora de Fomento al Comercio Exterior de Guanajuato,  el cual inicia su 
actividad  el 1º de diciembre del 20037 , con un período de ejecución  previsto 
de 36 meses y 42 de desembolso. La evaluación se realiza a los 28 meses del 
comienzo de la ejecución, un horizonte temporal adecuado para monitorear 
convenientemente la evolución de las componentes y actividades del proyecto. 

A. Antecedentes 
 
2.2 El Banco interamericano de Desarrollo a través del Fondo Multilateral de 

Inversiones (FOMIN) ha impulsado proyectos de Integración Productiva en los 
últimos años en diferentes países de América Latina.  

 
2.3 En términos operativos, los proyectos de Integración Productiva (PIP) son 

aquellos cuyo objetivo es mejorar la competitividad de un conjunto definido de 
empresas micro, pequeñas y medianas, sectorial y geográficamente 
concentradas, a través de acciones colectivas. Estas llevan a la generación de 
upgrading8, de producto, procesos, funcional o intersectorial, que se manifiestan 
de diferentes formas: aumento de la productividad, aumento del valor agregado, 
mejora el posicionamiento en la cadena de comercialización, mejora la calidad y 
cantidad del empleo, entre otras. 

 
2.4 En términos generales, los PIP del Banco, incluyen tres componentes principales:  

1. Fortalecimiento de las relaciones de cooperación: tanto de las relaciones 
Inter � empresariales, como las de estas con el entorno institucional que 
favorece su competitividad. Esta componente pretende dinamizar las 

                                                
7 Fecha de firma del convenio con el Banco Interamericano de Desarrollo. 
8 Pietrobelli and Rabelloti. 
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relaciones y crear Capital Social9, entre los objetivos que persigue podemos 
mencionar: 

 Promoción de la cooperación empresarial y consolidación de redes. 
 Desarrollo de servicios de desarrollo empresarial 
 Fortalecimiento institucional y 
 Creación de proyectos de desarrollo intracluster 

 
2. Reorganización del modo de producción: componente que pretende 
apoyar a las empresas a realizar actividades colectivas que redunden en 
cambios permanentes al interior de las mismas, como consecuencia del 
trabajo conjunto de los actores del cluster. Se pretende facilitar el upgrade en 
sus diferentes formas: 

 Mejoras en los niveles de productividad 
 Desarrollo de nuevos productos 
 Incremento de valor de productos y procesos 
 Mejora el posicionamiento y estrategias comerciales. 

 
3. Integración, consolidación y especialización productiva: componente que 
busca afianzar las relaciones dentro del cluster y lograr complementariedad y 
especialización de los actores. 

 
2.5 En este contexto en el año 2003 se aprobó el proyecto Desarrollo de Cadenas 

Productivas para el Desarrollo de Mipymes Exportadoras en Guanajuato, cuya 
contraparte local es la Coordinadora de Fomento al Comercio Exterior de 
Guanajuato. En diciembre del 2003 se inicia formalmente la ejecución. A los 24 
meses de su inicio se aprueba la realización de la evaluación de medio término. 

 
2.6 La misma se efectúa entre los días 17 de abril y 26 de mayo, realizando la labor 

de investigación de campo entre los días 20 y 29 de abril con entrevistas a 
Representante del Banco Interamericano de Desarrollo, empresas, organismos, 
oficinas centrales y regionales de COFOCE, proveedores de servicios e 
instituciones de apoyo en las ciudades de León, Dolores Hidalgo, Irapuato y la 
ciudad de México. 

                                                
9 A los efectos de este trabajo, definiremos capital social como la dinámica de las relaciones 
entre los diferentes actores que integran un cluster, empresas, instituciones públicas y 
privadas, proveedores de servicios y organismos promotores. 
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i. Propósito de la evaluación 
 
2.7 El objetivo de la Evaluación Intermedia es la de conocer el estatus actual del 

Programa y la capacidad del mismo para alcanzar las metas propuestas en su 
marco lógico. Como parte del objetivo se busca una retroalimentación para 
mejorar la ejecución del Programa a cargo del organismo ejecutor. 

 
2.8 Como lo establecen los Términos de Referencia10, el alcance de la Consultoría 

 La evolución de los indicadores del marco lógico del Programa. 
 El grado de avance en la ejecución de cada agrupamiento beneficiado 

apoyado por el Programa 
 La capacidad institucional del ejecutor y las demás instituciones involucradas 

en el Programa 
 La capacidad institucional del ejecutor y las demás instituciones involucradas 

en el Programa 
 Estudio y análisis a fondo del Programa en los siguientes aspectos: 

a. Procesos para recolección de información (Perfiles de las empresas, 
Diagnósticos, Encuestas Anuales, etc.) 

b. Metodología para gestionar actividades  
c. Comunicación dentro y fuera del Programa.  

i. Juntas periódicas formales e informales, método para hacer 
llegar los resultados y avances a los involucrados internos al 
Programa, etc. 

ii. Boletín, Página de Internet, comunicados a involucrados 
externos al Programa, etc. 

d. Proceso para almacenar información. 
i. Carpetas Físicas en la Oficina del Coordinador del Programa. 
ii. Carpetas Electrónicas en el servidor de COFOCE. 
iii. Medios Audio Visuales. 

e. Documentación. 
i. Informes Semanales, Mensuales, Trimestrales, Semestrales, 

Extraordinarios y Finales. 
ii. Medios de documentación:  

                                                
10 En el Anexo 2, se presentan los Términos de referencia de la consultoría. 
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 En Papel. 
 En Electrónico.  

 Retroalimentación sustentada y recomendaciones, tanto de mejoras en los 
procesos anteriores como en capacitación para los administradores del 
Programa, acompañados de la metodología de implementación y 
seguimiento. 

 El cumplimiento del pari passu de la contraparte en conformidad con el 
Reglamento Operativo 

 La necesidad y posibilidad de nuevos Programas 
 El cumplimiento de las empresas con las normas ambientales y de seguridad 

laboral. 
La información obtenida de la consultoría beneficiará a todos los involucrados en 
el programa, desde el Director, Coordinador y Asistentes del Programa como a 
todas las empresas participantes.  

 

ii. Involucrados Principales 
 
2.9 Los proyectos de encadenamientos productivos y clusters contienen 

explícitamente un grupo importante de actores directamente relacionados con 
los objetivos del proyecto. 
La promoción de capital social como dinamizador de la competitividad 
empresarial, propicie el desarrollo de servicios de desarrollo empresarial, 
impulsar la cooperación pública � privada implica la participación activa de 
empresas, proveedores de servicios. Todo lo cual debe ser gestionado o 
dinamizado por un agente externo. 
 

2.10 En particular para este proyecto los Involucrados primarios son las empresas de 
los sectores, cuero � calzado, cerámica y textil � confecciones, la representación 
del Banco en México, y la entidad ejecutora, la Coordinadora de Fomento al 
Comercio Exterior de Guanajuato (COFOCE). 

 
 

Como  involucrados secundarios consideramos las entidades empresariales de 
los sectores participantes, proveedores de servicios de consultoría, servicios 
técnicos, servicios relacionados con el desempeño empresarial, logística, 
packing, transporte, instituciones públicas locales, estatales y nacionales, y los 
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potenciales agentes externos que podrían continuar aplicando el �modelo de 
desarrollo de cadenas productivas� que surgirá como producto de la ejecución 
del proyecto. 
 
Esta diversidad de actores plantea un desafío y complejidad particular para estos 
proyectos, la creación de capital social requiere de conocimientos y técnicas 
específicas, de igual forma obliga al desarrollo de herramientas de control y 
monitoreo específicas. 
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B. Descripción del proyecto 

i. Objetivos  
 
2.11 El objetivo general de este Proyecto es contribuir a mejorar la competitividad de 

las micro, pequeñas y medianas empresas MIPYMES de Guanajuato, en los 
sectores seleccionados mediante el fortalecimiento de las formas de cooperación 
e integración empresarial. El objetivo específico es contribuir a la incorporación 
de las MIPYMES de Guanajuato al proceso exportador directo o indirecto a partir 
del fortalecimiento de la integración productiva aplicada a los sectores 
seleccionados. 

 

ii. Componentes y actividades 
 
2.12 El Programa incluye cuatro componentes dirigidos a formar encadenamientos 

productivos sostenibles para PyMEs con perfil exportador de los sectores cuero � 
calzado y cerámica: 

 
 1. Articulación entre empresas y conformación de la cadena productiva; 
 2. Implementación de los   planes de integración sectoriales; 
 3. Modernización de la atención de COFOCE a las empresas; y  
4. Evaluación y diseminación del modelo y sus resultados. 

 
2.13 El Sector Confecciones, solo recibirá apoyo bajo el Componente 1, debido a que 

existen recursos disponibles a través del Fondo de Desarrollo de 
Encadenamientos Productivos (FIDECAP) de la Secretaría de Economía federal, 
que podrán utilizarse para su implementación del Plan de Integración. 

 
2.14  La descripción de las componentes es: 

Componente 1: Articulación entre empresas y conformación de la cadena 
productiva 
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Este componente busca facilitar el aprendizaje de las empresas sobre cómo 
cooperar con competidores locales, proveedores e instituciones de apoyo al 
sector, para desarrollar planes colectivos de mejora en la producción, la 
comercialización y la gestión, mediante actividades de sensibilización para los 
grupos de empresas en los tres sectores: cuero-calzado; cerámica decorativa y 
confección. 

 
2.15 Componente 2: Implementación de los Planes de Integración Sectoriales 
 

A través de este componente se asistirá a los grupos de empresas de los 
sectores  cuero-calzado y cerámica a adecuar sus productos para responder a la 
demanda. El Plan de Integración será el reflejo del acuerdo al que lleguen los 
grupos de empresas sobre las actividades a que se comprometen para formar el 
cluster o proyecto de integración. Este plan debe incluir, propósitos, objetivos, 
instrumentos y definir responsabilidades entre los distintos participantes. 

 
2.16 Componente 3: Modernización de la atención de COFOCE a las empresas. 
 

A través de esta componente se pretende que COFOCE puede impulsar procesos 
de carácter más integral y que exceden a sus funciones, articulando 
adecuadamente con la institucionalidad público-privada existente y a la vez 
desarrollando las competencias en las empresas. 
Como resultado de este componente se habrá complementado la labor de 
COFOCE hacia las empresas, como promotor de un modelo sostenible de 
integración productiva con metodologías de intervención pertinentes para 
MIPYME que favorezca su inserción a procesos exportadores. 
 

2.17 Componente 4: Diseminación del modelo y sus resultados  
 

 A través de este componente se pondrá en marcha un sistema de información 
para la gestión, seguimiento y evaluación continua del Programa y se difundirá 
el modelo de desarrollo empresarial aplicado y sus resultados a otras 
instituciones en la República Mexicana y a otros países. 
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iii. Resumen del Marco Lógico 
2.18 El resumen del Marco Lógico 11  para los cuatro componentes del proyecto se 

presentan a continuación. 
 

SINTESIS DE 
OBJETIVOS 

INDICADORES 

FIN 
Mejorar la competitividad de 
las micro, pequeñas y 
medianas empresas � MIPYMES 
de Guanajuato, en los sectores 
de cuero- calzado, cerámica y 
confección. 

Luego de 5 años de iniciado el programa, las 
empresas MIPYMES en las zonas de influencia: 
1 Incrementaran sus ventas en más de un 10 % en valor 
real. 

2 Mejoran la productividad en términos de Valor 
Agregado/Ocupado en más de un 5%. 

3 Cambian la relación de precio promedio de sus ventas 
por unidad $/unidad en más de un 5%. 

4 Obtienen mejores resultados, medidos con base en los 
indicadores mencionados, respecto a una muestra control 
de empresa que no han participado en el proyecto. 

PROPOSITO 
Contribuir a la incorporación 
de las MIPYMES de Guanajuato 
en los sectores cuero � 
calzado, cerámica y 
confección, al proceso 
exportador directa o 
indirectamente fortaleciendo la 
integración productiva 
aplicada a los sectores 
seleccionados. 

A los 36 meses de iniciado el proyecto, las MIPYMES 
reportan alguno de estos resultados con respecto a 
sus líneas de base del 2003: 
1 De las que estaban exportando directamente, han 
aumentado el volumen total de exportaciones en 5%. 

2 De las que exportaban indirectamente, vía brokers, 
consorcios o como proveedores de exportadores, elevan 
sus ventas total en 10%. 

3 De las que no estaban exportando directamente, al 
menos 30 lo están haciendo como exportadores directos. 

4 De las no exportadoras, al menos 200 lo hacen como 
exportadoras indirectas, vía brokers, consorcios, como 
proveedores de exportadores, etc. 

5 COFOCE establece un sistema de monitoreo que 
permite obtener información actualizada para cada sector. 

 
 
 
                                                
11 En Anexo 1, se presenta el Marco Lógico del proyecto. 
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SINTESIS DE 
OBJETIVOS 

INDICADORES 

COMPONENTES 
1 � Articulación entre 
empresas y conformación de 
la cadena productiva. 

A los 6 meses de iniciado el proyecto se ha 
desarrollado: 
1.1 Un plan de Articulación para cada uno de los 3 sectores, 
con acciones específicas identificadas y al menos 20 
empresas por sector dispuestas a involucrarse en él. 
1.2 Dos a tres prospectos de agrupamientos empresariales 
identificados por sector. 
1.3 Para el sector confecciones: por lo menos un proyecto 
de encadenamiento productivo formulado para ser 
presentado al FIDECAP. 

2 � Implementación de los 
Planes de Integración 
Sectoriales. 

A los 36 meses de iniciado el proyecto. 
2.1 Se han desarrollado 2 a 3 agrupamientos empresariales 
para el sector calzado y el sector cerámica y una experiencia 
de desarrollo de proveedores. 
2.2 60 empresas de los sectores seleccionados han recibido 
asistencia técnica y capacitación en las temáticas 
identificadas en los Planes de Integración respectivos. 
2.3 Al menos 5 de las instituciones de apoyo trabajan con 
los grupos de empresas en la mejora de la producción. 
2.4 Se han desarrollado 5 productos para cada sector con 
asesoría de diseñadores externos dirigidos a cumplir con las 
demandas de grupos de empresas. 
2.5 Se han promovido la comercialización de producciones 
conjuntas a partir de estudios para búsqueda de nuevos 
mercados de exportación y capacitación en técnicas de 
exportación. 
2.6 Se han difundido conocimientos y prácticas de las 
empresas y de los trabajadores en temas de medio 
ambiente y condiciones de trabajo, en conjunto con los 
programas del proyecto FOMIN Producción Más Limpia. 

3 Modernización de la 
Atención de COFOCE a las 
empresas 

3.1 A los 12 meses de iniciada la ejecución la UAP 
habrá presentado para su aprobación al Comité 
Directivo del COFOCE, un Programa para insertar las 
Mipymes a procesos exportadores, considerando 
aspectos de estrategia, instrumentos de apoyo, 
servicios, formas de operación, recursos, política de 
alianzas y elementos de capacitación, entre otros. 
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SINTESIS DE 
OBJETIVOS 

INDICADORES 

3.2 A los 36 meses de iniciada la ejecución COFOCE 
habrá desarrollado un modelo de programa de 
integración de MIPYMES con potencial exportador que 
podrá replicar a otros sectores. 
3.3  A los 4 meses de ejecución la UAP habrá 
desarrollado una encuesta anual y una metodología de 
indicadores de seguimiento. 

4 Evaluación y diseminación 
del modelo y sus resultados. 

4.1 A Julio del 2004 y del 2005 COFOCE hace análisis y 
reflexione documentada sobre buenas prácticas en 
Programas de Competitividad, estableciendo formas 
de difusión. 
4.2 A julio del 2006 COFOCE tiene a lo menos 4 casos 
de buenas prácticas �empaquetados� en medio 
audiovisual o escrito y un programa de difusión de 
estos. 

  Desde el comienzo del proyecto el Marco Lógico se ha mantenido in cambiado.
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2.19 En referencia al Fin y Propósito del proyecto, y sus respectivos indicadores; se 
presenta la siguiente tabla resumen: 

  

C. Metodología de evaluación 

i. Diseño y enfoque general 
 
2.20 Los proyectos de encadenamientos productivos y cluster contienen una 

complejidad intrínseca que obliga  tanto a las entidades ejecutoras como a los 
evaluadores, a integrar metodologías de desarrollo de competitividad de 
diversas áreas a nivel micro y meso económico, que deben diseñarse y  
ejecutarse de forma paralela, como lo son: 
 Desarrollo de  redes horizontales y verticales 
 Servicios de desarrollo empresarial 
 Proyectos de dinamización de relaciones interinstitucionales. 
 Proyectos de cooperación público � privadas 
 Desarrollo de capacidades locales para la promoción y gestión de  redes, 

cadenas y clusters. 
 
2.21 La evaluación se realiza de acuerdo al establecimiento de una metodología 

propia que incorpora las recomendaciones de la Oficina de Evaluación del 
Banco 12 , Orientaciones para la evaluación de proyectos de integración 
productiva 13  y Metodología y herramientas para el desarrollo de Redes y  
Clusters de la Organización de Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial 
(ONUDI). 

 
2.22  Los procesos de relevamiento de información y análisis se orientaron a evaluar  

los criterios de: Relevancia, Calidad del Marco Lógico y Ejecución, considerando 
importante evaluar el criterio de Ejecución en términos de: Efectividad, Alcance, 
Eficiencia de las operaciones y Sostenibilidad.  
En el siguiente esquema se muestra el marco de referencia utilizado para el 
desarrollo de la metodología de evaluación. 

                                                
12 EVO, Evaluación: Una herramienta de gestión para mejorar el desempeño de los proyectos ( 
Marco Lógico) 3/97 
13 Carlos Guaipatín, Informe de Trabajo, 2/04. 
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EVALUACIÓN DEL PROGRAMA ATN/ME � 8432 � ME, Informe de avance.
Ing. John Saegaert

El Marco de Referencia utilizado

Desarrollo 
sustentable de 

3 cadenas 
productivas.PROYECTO

Relevancia
Calidad del 

Marco Lógico
Ejecución

FINMEDIO

 
 
2.23 El criterio de Relevancia del proyecto  refiere a la adecuación de los objetivos 

establecidos de acuerdo a la identificación de los problemas o necesidades 
reales. Para analizar la Relevancia del proyecto se consideraron, la evaluación de 
las capacidades locales, las evaluaciones o diagnósticos realizados a los 
diferentes sectores objeto del proyecto y la complementariedad con otras 
instituciones de la misma región. 

 
2.24 El criterio de Calidad del Marco Lógico se evaluó a través de la claridad y 

consistencia del Fin, Propósitos y Resultados, riesgos y supuestos, indicadores,  
tipo y cantidad de actividades previstas. 
De igual forma se analizaron las relaciones causa / efecto de las relaciones 
lógicas verticales, como así también el principio de correspondencia o lógica 
horizontal que vincula cada nivel de objetivos a la medición del logro. 
 

2.25 La presente evaluación concentró sus esfuerzos en el análisis de la Ejecución del 
proyecto. En este sentido se consideraron cuatro criterios de estudio, Eficacia, 
Alcance, Eficiencia operativa y Sostenibilidad. 
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EVALUACIÓN DEL PROGRAMA ATN/ME � 8432 � ME, Informe de avance.
Ing. John Saegaert

El Marco de Referencia utilizado
Ejecución del Proyecto

Eficiencia 
Gestión y 

Operaciones

Estrategia y 
Efectividad

Alcance

Sostenibilidad

Ejecución 
del 

proyecto

 
 

 Eficacia: relacionada con la eficacia de los Planes Operativos Anuales (POA) 
realizados por la Unidad Ejecutora del Proyecto  (UEP), para la consecución de 
los resultados del proyecto expresados a través del Marco Lógico. 

 Alcance: respecto a las etapas del proyecto, promoción, identificación de 
grupos y empresas potenciales, creación de grupos, asistencia técnica, 
instituciones involucradas.  

 Eficiencia Operativa: con particular énfasis en la administración de los 
recursos, cumplimiento del Pari Passu, control de indicadores, cumplimiento 
de planes en términos de calidad, capacidad de gestión de modelos 
asociativos, y eficiencia  de la estructura organizacional propuesta de la UEP,  

 Sostenibilidad: enfocado a  la sostenibilidad de los sectores atendidos, con 
un claro énfasis en la capacidad de mantener un crecimiento de Capital Social 
y competitividad, más allá del horizonte temporal del proyecto, y la 
sostenibilidad de la UEP o del modelo de desarrollo de integración productiva 
que esta pueda desarrollar. 

 
2.26 La planificación de la evaluación intermedia incluyó cuatro etapas: 

 Relevamiento de la información.  
 Realización de trabajo de campo. 
 Análisis y evaluación. 
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 Preparación del informe. 
El plan de trabajo y cronograma de actividades se presenta en el Anexo 3. 

ii. Fuentes de información 
 
2.27 Las fuentes de información utilizada para la realización de la evaluación 

intermedia se dividen en cada uno de los criterios de evaluación definidos. 
 
2.28 Relevancia 

 Documentos de diagnóstico y estudios sectoriales, cuero � calzado, cerámica, 
confecciones. 

 Análisis macro económicos de México 2002 - 2005 
 Estudio completo de las instituciones de apoyo a MIPYMES, a nivel regional y 

nacional14. 
 Programa de Competitividad Internacional para el Cluster Cuero-Calzado del 

Estado de Guanajuato. PROCIC. 
 

2.29 Calidad del Marco Lógico 
 Marco Lógico del memorando de donantes. 
 Resultado de entrevistas con el Especialista sectorial de la Representación del 

Banco Interamericano de Desarrollo en México, Lic. Alberto Bucardo. 
 Estudios de competitividad sectoriales 
 

2.30 Ejecución 
 Memorando de Donantes 
 Marco lógico del Proyecto 
 Plan de actividades de la Unidad Articuladora de Programa (UAP) 
 Informes semestrales y anuales de la UAP. 
 Informes de ejecución financiera 
 Actas de reuniones del Comité Directivo. 
 Carta compromiso de las empresas adherentes al proyecto. 
 Planes de desarrollo grupales 
 Resultados de las entrevistas in-situ a Especialista sectorial de la 

Representación del Banco Interamericano de Desarrollo en México, 

                                                
14 En Anexo 5 se presenta un listado  de las instituciones y herramientas disponibles para las 
MIPYMES del estado de Guanajuato. Elaboración propia. 
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Empresarios, consultores, responsables de instituciones públicas y privadas, 
ejecutivos de COFOCE , Directores del Programa y personal de apoyo. 

 
2.31 El análisis se realizó con base en tres fuentes de información principales: a) 

documentos y bibliografía relacionada con el proyecto y los sectores 
beneficiarios, b) la generada por la Unidad Articuladora de Proyecto a lo largo 
del período de ejecución; y c) la generada por el consultor, principalmente a 
partir de entrevistas con empresarios y actores relevantes en la ejecución. 

iii. Instrumentos 
 
2.32  El consultor desarrolló y aplicó un conjunto de herramientas específicas  para 

cada uno de los criterios considerados en este proceso de evaluación, los cuales 
se mencionan a continuación. 

 
2.33 Relevancia 
 

A los efectos de evaluar este criterio se diseñaron cuatro tipos de entrevistas15, 
dirigidas a obtener datos e informaciones, respecto a las siguientes preguntas: 

1 ¿La identificación de la problemática y necesidades que dio lugar al 
proyecto fue adecuada? 

2 ¿La evaluación de las capacidades locales fue adecuada? 
3 ¿La evaluación de los proveedores de servicios de desarrollo empresarial fue 
adecuada? 

4 ¿Existe complementariedad y coherencia con otros programas y proyectos 
que se estén ejecutando de apoyo a MIPYMES en el estado de Guanajuato? 

 
2.34 Calidad del Marco Lógico 

 
Para evaluar este criterio se incluyeron en las entrevistas preguntas específicas 
que permitieron llegar a conclusiones respecto a: 
 
1 Coherencia y pertinencia de los riesgos y supuestos. 
2 Lógica de encadenamientos vertical y horizontal. 
3 Claridad de los indicadores y coherencia para monitorear el avance del 
proyecto. 

                                                
15 En el Anexo 4  se presentan los formatos de las entrevistas realizadas. 
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Adicionalmente se incorporaron elementos de valoración referentes al diseño 
del marco lógico en términos de16: 
 

1 Orientación a la demanda. 
Evaluación del proyecto en función de su orientación a la demanda, 
entendiendo la demanda como una necesidad real de las empresas potenciales 
beneficiarias, tanto explícita como implícita. 
Este concepto es fundamental para el éxito de cualquier estrategia de 
intervención, si no existe una demanda real del �proyecto�, este no tendrá 
éxito. 

2 Orientación al negocio 
Se evalúa si las actividades propuestas en el proyecto � Marco Lógico, se 
orientan a lograr resultados concretos en la rentabilidad del negocio de las 
empresas participantes. 
 

3 Orientación a los procesos. 
Si el proyecto busca lograr cambios permanentes en las empresas 
incorporando conocimientos que permitan a las empresas continuar con 
actividades de mejora de competitividad más allá del horizonte temporal del 
proyecto. 
 

4 Orientación a MIPYMES 
Un proyecto de promoción de encadenamientos productivos, redes y clusters 
se concibe para apoyar a micro, pequeñas y medianas empresas, por tanto las 
actividades del proyecto deben orientarse a ellas. 
 

2.35  Ejecución 
Como se mencionó anteriormente,  para realizar la evaluación de la ejecución 
del proyecto, y por considerar este aspecto central para la Evaluación a Medio 
Término, se entendió pertinente realizarlo a través del estudio de cuatro 
criterios, Efectividad,  Alcance, Eficiencia de Gestión y operaciones y 
Sostenibilidad. 
Para tal fin se aplicaron una serie de herramientas que permiten monitorear a 
lo largo del proyecto los criterios anteriormente mencionados. Además de 

                                                
16  Herramientas para la promoción de redes empresariales y clusters. ONUDI 
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herramientas específicas para cada criterio, se han aplicado instrumentos 
utilizados por ONUDI. 
A continuación se detallan los instrumentos utilizados para cada uno de los 
criterios evaluados sobre la Ejecución del proyecto: 

 
2.36 Estrategia y efectividad 

 
Para evaluar estos criterios que hablan de la secuencia y calidad de las 
actividades y planes que se diseñaron y ejecutaron para el logro de los objetivos, 
se desarrollo la Matriz de Seguimiento de Marco Lógico. 
En la misma se ordenan por componentes, actividades y los objetivos a ser 
alcanzados en el horizonte temporal del proyecto. Posee una distribución de tipo 
Gannt.  Su formato básico es el siguiente: 

 
 

 Indicadores Año 1 Año 2 Año 3 
Actividad 1.1   Objetivo Componente 1 
Actividad 1.2  Objetivo  
Actividad 2.1    Componente 2 
Actividad 2.2 Objetivo   

 
En la misma se realiza el seguimiento en la consecución de los objetivos de 
forma relativa y absoluta a lo largo de todo el proyecto. 
Como resultado de la aplicación de la matriz de seguimiento de Marco Lógico 
se genera un tablero de control de indicaciones, que siguen el mismo criterio 
que los semáforos para el control de tránsito. 
Luz verde: Actividad realizada adecuadamente y que logró los resultados 
previstos 
Luz Amarilla: Actividad que requiere atención y control. 
Luz Roja: Actividad que requiere una medida inmediata, se encuentra fuera de 
control. 
 

2.37 Paralelamente se evalúa la efectividad en términos de encadenamiento de 
componentes, tanto  horizontal como  verticalmente.  
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2.38 Para evaluar cada uno de los agrupamientos empresariales que atiende el 
Programa se utilizó el Network Evaluation Tool 17  (NET), en una versión 
simplificada. Esta herramienta en particular, mide la efectividad de las 
actividades ejecutadas por los agrupamientos en términos de nivel y calidad de 
desarrollo, es decir, el NET muestra la forma en la que los grupos han avanzado, 
las actividades que realizaron y sus resultados. También evalúa la gestión 
realizada por el agente externo que promueve el agrupamiento. 
 
En el Anexo 6 se describe esta  herramienta.  
 

2.39 Alcance 
 

El criterio de alcance fue evaluado desde diferentes perspectivas. A.- 
Alcance de las actividades de promoción y difusión del proyecto. B.- 
Alcance del Plan Operativo Anual (POA), referente al número de empresas 
involucradas,  número de actividades realizadas en las diferentes fases del 
desarrollo de los grupos. 
 
Para mostrar el alcance y/o cobertura de las acciones del proyecto se  utilizó la 
Matriz de Desarrollo de Capital Social. Esta matriz permite monitorear el grado 
del Capital Social entre los diferentes actores que intervienen en el desarrollo de 
ventajas competitivas a través de modelos asociativos para una cadena 
específica. 
Esta herramienta se puso en práctica para el sector cuero � calzado. 
En el Anexo 6 se describe esta  herramienta.  
 
 

2.40 Eficiencia de Gestión y operaciones 
La evaluación de la eficiencia de gestión y operaciones se realiza en tres 
dimensiones: 

1. Planes sectoriales, Planes Operativos de la UAP y Planes de 
desarrollo de los grupos empresariales. 

2. Recursos utilizados para la ejecución de las actividades, 
3. Estructura Organizacional de la UAP para el logro de los objetivos 
 

                                                
17 Metodología de Desarrollo de Redes y Cluster, ONUDI. 
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Con respecto al primer punto, estructura organizacional, se realizó un estudio 
comparativo entre la estructura propuesta por el Proyecto, la estructura definida 
por la Unidad Ejecutora y la estructura �Ideal�, para este tipo de proyectos. 
En lo referente a los recursos utilizados se analizaron a través de cuadros de 
ejecución financiera, proyección de gastos y grado de avance de actividades del 
proyecto. Se utilizan matrices de Control de Ejecución Financiera y controles de 
pari � passu. 
Para evaluar Planes Sectoriales, Planes operativos y los propios desarrollos de los 
grupos se realizaron Árboles de Objetivos, cuantitativos y cualitativos. 
 

2.41 Sostenibilidad 
 

Este criterio debe ser evaluado en dos sentidos, el primero de ellos referente a la 
capacidad del proyecto para generar un modelo que permita desarrollar las 
capacidades de mejora de la competitividad de los sectores más allá del propio 
proyecto, para lo cual se utilizó la Matriz de Sostenibilidad18. 
Esta  herramienta  evalúa el grado de evolución de los sectores beneficiados por 
el proyecto. Este criterio de Sostenibilidad implica, el grado de relacionamiento 
de los actores que participan en el proyecto, el nivel de desarrollo de cada uno y 
el peso relativo de cada uno para el éxito del sector. 
En líneas generales mide la capacidad del sector de continuar mejorando su 
competitividad más allá del apoyo del proyecto. 
En el Anexo 6 se describe esta  herramienta.  

 
El segundo aspecto es la sostenibilidad de la propia unidad ejecutora o de 
instituciones que pudieran apropiarse del modelo que esta genere a los efectos 
de continuar impulsando el desarrollo de otros sectores. 
Se han considerado aspectos de �privatización del proyecto�, como aquellos que 
hacen posible que el modelo se aloje en otras instituciones, �sostenibilidad 
financiera�, a los ingresos que se generen para la unidad articuladora 
(considerando este un factor importante para la continuidad de estos servicios),  
 
 
 
 

                                                
18 Metodología de Desarrollo de Redes y Cluster, ONUDI. 
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iv. Equipo de Evaluación 
 
2.42 Para llevar a cabo la evaluación se conformó un equipo compuesto por dos 

especialistas; 
Ing. John Saegaert Manna, responsable de la evaluación. 
Lic. Isaura Rodríguez Galicia Trujillo, especialista local. 
Los CV de ambos integrantes se presentan en Anexo 7. 

v. Factores Limitantes 
 
2.43 La complejidad de estos proyectos requiere un trabajo de campo extenso al 

igual que un equipo de trabajo calificado en la temática. 
Esto hace que la evaluación tenga un costo operativo importante, aspecto que no 
ha sido considerado en el presupuesto asignado. 
Los traslados aéreos, terrestres y alojamientos también debieron ser cubiertos 
por los honorarios de la consultoría. 
Esto puede ir en detrimento de futuras evaluaciones. 
 

III. Justificación del Proyecto 

A. Introducción 
 
3.1 El programa de Desarrollo de Cadenas Productivas para Promoción de Mipymes 

Exportadoras en Guanajuato, surge a través de una solicitud concreta del sector 
empresarial19, a través de la Coordinadora de Fomento al Comercio Exterior de 
Guanajuato (COFOCE), en febrero del 2003. 
A raíz de esta solicitud se realiza un estudio financiado con recursos del Fondo 
de Cooperación Italiana, a través del cual  determinó la potencialidad de 
desarrollar un proyecto de estas características. 
Con posterioridad se redacta el proyecto por un equipo multidisciplinario de 
especialistas del Banco y se firma el convenio en Diciembre del año 2003 dando 
inicio formal su ejecución. 
 
 

                                                
19 Memorando de donantes, documento del BID 
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B. Pertinencia continua del proyecto 
 
3.2 A partir de los resultados de las entrevistas y  análisis de la información utilizada 

en esta evaluación se ha confirmado que: 
 

o Los sectores elegidos concentran un número importante de MIPYMES, y 
del empleo del estado. 

o Existe una concentración geográfica claramente establecida para cada 
uno de los sectores beneficiarios. 

o Existe la potencialidad de desarrollar agrupamientos. 
o Las necesidades de los sectores están claramente definidas. 
o Existe un entorno de servicios e institucional para poder desarrollar este 

tipo de proyectos. 
o Existe complementariedad entre los diferentes apoyos a MIPYMES en el 

estado. 
o Existe una institución con capacidad y dispuesta a articular el proyecto. 

 
3.3 Por lo anterior se considera que es pertinente la continuidad del proyecto. El 

objetivo de esta evaluación ha sido proveer de elementos para continuar su 
ejecución y contribuir a mejorar  aspectos que a nuestro entender redundarán en 
el éxito del proyecto. 

C. Calidad del Marco Lógico 

i. Contexto del Proyecto 
 
3.4 El proyecto se viene ejecutando desde fines del año 2003. A lo largo de estos 

años las condiciones macroeconómicas del país no han mostrado cambios 
significativos que pudieran afectar el desempeño de las empresas20. 

 
3.5 El país a suscripto una serie de acuerdos comerciales en esos años que no han 

afectado tampoco el entorno competitivo de los sectores beneficiarios del 
programa. 

 
 

                                                
20 Ver Anexo 8,  
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ii. Análisis de supuestos 
 
3.6 A través de las entrevistas realizadas a representantes de instituciones de apoyo, 

proveedores de servicios, integrantes del Comité Directivo del proyecto, 
ejecutivos de la UAP, se ha confirmado que los supuestos del proyecto aún 
mantienen su vigencia, principalmente los relativos  al interés y disposición que 
han mostrado las empresas e instituciones desde el lanzamiento del Programa.  
No obstante, es necesario realizar algunos ajustes, mismos que se mencionan en 
el punto D de este capítulo.  

 
3.7 Los supuestos considerados en el proyecto se presentan en el siguiente cuadro: 
 

Síntesis de objetivos Supuestos 
FIN 

Mejorar la competitividad de 
las micro, pequeñas y 
medianas empresas � 
MIPYMES de Guanajuato, en 
los sectores de cuero- 
calzado, cerámica y 
confección. 

1. Tasa de cambio del dólar/ peso no sobrevalúa, 
posibilitando la competitividad de las 
exportaciones. 
2. Las empresas están anuentes a entregar 
información que permita establecer líneas de base 
del año 2003 y es posible establecer una muestra 
control de empresas con características similares a 
las participantes en el proyecto. 
3. COFOCE dispone de recursos propios o de 
articulación con otras fuentes para seguir 
desarrollando este tipo de estrategias en forma 
masiva. 

PROPOSITO 
Contribuir a la incorporación 
de las MIPYMES de 
Guanajuato en los sectores 
cuero � calzado, cerámica y 
confección, al proceso 
exportador directa o 
indirectamente fortaleciendo 
la integración productiva 
aplicada a los sectores 
seleccionados 

1. COFOCE establece una encuesta anual a 
empresas exportadoras con las preguntas 
pertinentes. 
2. Cambio en la cultura de pago por servicios del 
sector empresarial. 
3. Programa y estrategia diseñada por COFOCE de 
apoyo a MIPYMES es efectiva. 
4. Se mantienen estables los mercados externos. 
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Síntesis de objetivos Supuestos 
COMPONENTES 

1. Articulación entre 
empresas y conformación de 
la cadena productiva 

1. Interés y participación de las empresas y otras 
instituciones. 
2. Disponibilidad para capacitación y asistencia 
técnica. 
3. Coordinación institucional por parte de COFOCE 
efectiva. 

2. Implementación de los 
Planes de Integración 
Sectoriales 

1. Predisposición y capacidad de pago de las 
empresas. 
2. Mínima calidad de los servicios de asistencia 
técnica. 
3. Predisposición de las empresas de participar en 
los eventos. 
4. Coordinación posible con el proyecto FOMIN de 
Producción Más Limpia en la región del Bajío. 

3. Modernización de la 
Atención de COFOCE a las 
empresas 

 

4. Evaluación y diseminación 
del modelo y sus resultados. 

1. Disponibilidad de la información y evaluaciones 
del proyecto. 
2. Predisposición de las empresas e instituciones 
de crear las redes. 
3. Capacidad local para el desarrollo de iniciativas 
exitosas. 

 

iii. Validez de la lógica del proyecto 
 
3.8 La lógica de los proyectos de Integración Productiva se basa en generar la 

capacidad de aumentar la competitividad de micro, pequeñas y medianas 
empresas geográfica y sectorialmente concentradas,  a través de estrategias 
asociativas y de vinculación con el entorno institucional y de servicios. 

 
3.9 Estos procesos deben ser �traccionados� por la demanda y por el mercado. 

El punto de partida debe ser desencadenado con el objetivo de mejorar la 
competitividad de las empresas (1) a través de acciones orientadas al negocio y 
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al empresario. Estas procurarán buscar avanzar en la cadena comercial, 
integrando valor y propiciando por tanto el upgrading21 de productos, procesos 
y funcional. 
Sin embargo las micro, pequeñas y medianas empresas no podrán desarrollar un 
proceso de mejora por si mismas, deberán recurrir a proveedores de servicios e 
instituciones de apoyo (2). Por tanto estas últimas serán �traccionadas� por las 
demanda de las empresas. 
Si las etapas se realizan de forma exitosa este conjunto de empresas, 
proveedores de servicios e instituciones fortalecerán sus vínculos, desarrollarán 
modelos asociativos de mejora de competitividad y por ende fortalecerán el 
Capital Social, medida indirecta del potencial competitivo de las regiones. 
 

3.10 Sin embargo, estos procesos y etapas,  mencionados anteriormente no se darán 
de forma natural en nuestras culturas22, se requerirá por tanto de un agente 
externo, que para el caso del proyecto Desarrollo de Cadenas Productivas para 
Promoción de Mipymes Exportadoras en Guanajuato, es COFOCE. 

 
3.11 De acuerdo al análisis del Marco Lógico y de los resultados de las entrevistas 

realizadas, se deduce que la lógica del proyecto es consistente con  las 
estrategias de intervención que deben considerarse en este tipo de proyectos, ya 
que se orientan a la mejora de la competitividad de micro, pequeñas y medianas 
empresas, geográfica y sectorialmente concentradas, a través de estrategias 
asociativas de vinculación con el entorno institucional y de servicios. 

 
Existe una lógica de encadenamiento vertical a nivel de componentes que 
comienza promoviendo las actividades con las empresas, como �tractoras� del 
proceso, contenidas en el componente 1 y 2. Como se menciono anteriormente, 
el punto de partida debe ser desencadenado con el objetivo de mejorar la 
competitividad de las empresas (1) a través de acciones orientadas al negocio y 
al empresario. Estas procurarán buscar avanzar en la cadena comercial, 
integrando valor y propiciando por tanto el upgrading23 de productos, procesos 
y de  funcionalidad. 
Paralelamente se hace énfasis en la capacidad de la UAP y de COFOCE  para 
modernizar su gestión y actuar como agente externo para la promoción de estos 

                                                
21 Punto 2.3 del presente informe. 
22 Existen pocos ejemplos de desarrollo de clusters por procesos �naturales� en Latinoamérica. 
23 Punto 2.3 del presente informe. 



 Informe de evaluación 

EVALUACIÓN DEL PROGRAMA ATN/ME � 8432 - ME 
Desarrollo de Cadenas Productivas para Promoción de Mipymes Exportadoras en Guanajuato 
Informe 
Mayo de 2006  Página 30 de 76  

proyectos, debido a que las micro, pequeñas y medianas empresas no podrán 
desarrollar un proceso de mejora por si mismas, deberán recurrir a proveedores 
de servicios e instituciones de apoyo articulados por un agente externo. 
 

3.12 De igual forma la lógica horizontal es consistente con este tipo de proyectos. 
 

Componente Indicadores Lógica vertical 
Contar con un plan de 
desarrollo de cada sector que 
oriente los planes operativos de 
la Unidad Ejecutora. 

1.1- Un plan de Articulación para cada 
uno de los 3 sectores, con acciones 

específicas identificadas y al menos 20 
empresas por sector dispuestas a 

involucrarse en él. 
 

Contar con un número 
significativo de  empresas que 
garantice la continuidad de las 
siguientes fases del proyecto  

1.2- Dos a tres prospectos de 
agrupamientos empresariales 

identificados por sector. 

Contar con un número 
significativo de potenciales 
grupos que garantice la 
continuidad de las siguientes 
fases del proyecto  

1. Articulación 
entre empresas y 
conformación de la 
cadena productiva 

1.3- Para el sector confecciones: por lo 
menos un proyecto de encadenamiento 

productivo formulado para ser 
presentado al FIDECAP. 

Promover la evolución del 
sector a través de acciones 
piloto de grupos empresariales, 
aspecto que se fundamenta en 
el grado de desarrollo relativo 
de las empresas y 
agrupamientos. 

 
 

Componente Indicadores Lógica vertical 
2.1 Se han desarrollado 2 a 3 
agrupamientos empresariales para el 
sector calzado y el sector cerámica y 
una experiencia de desarrollo de 
proveedores. 
 

Se ha logrado fortalecer las 
relaciones de cooperación 
empresarial y como 
consecuencia conformar 
agrupamientos para cada 
sector. 

2. Implementación 
de los Planes de 
Integración 
Sectoriales 

2.2 60 empresas de los sectores 
seleccionados han recibido asistencia 
técnica y capacitación en las temáticas 
identificadas en los Planes de 
Integración respectivos. 

Las empresas han comenzado a 
tangibilizar los beneficios de 
trabajar asociativamente lo cual 
se traduce en cambios en 
procesos y gestión. 
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Componente Indicadores Lógica Vertical 
2.3 Al menos 5 de las instituciones de 
apoyo trabajan con los grupos de 
empresas en la mejora de la producción. 
 

Las empresas continúan 
avanzando en el nivel de 
desarrollo de los 
agrupamientos y comienzan a 
consolidarse integraciones, y 
reracionamientos con actores 
del cluster. 

2.4 Se han desarrollado 5 productos 
para cada sector con asesoría de 
diseñadores externos dirigidos a 
cumplir con las demandas de grupos de 
empresas. 

Las empresas logran avanzar 
en la integración de valor y 
como consecuencia comienzan 
a desarrollar nuevos productos. 

2.5 Se han promovido la 
comercialización de producciones 
conjuntas a partir de estudios para 
búsqueda de nuevos mercados de 
exportación y capacitación en técnicas 
de exportación. 
 

Las empresas logran avanzar 
integrando valor en la cadena 
de comercialización. 

 

2.6 Se han difundido conocimientos y 
prácticas de las empresas y de los 
trabajadores en temas de medio 
ambiente y condiciones de trabajo, en 
conjunto con los programas del 
proyecto FOMIN Producción Más Limpia 

Se logra coordinar acciones con 
otros proyectos e instituciones. 

D. Conclusiones y recomendaciones 

i. Conclusiones 
3.13 Del análisis de los supuestos del componente 1, en particular el segundo 

supuesto: �Disponibilidad de personal calificado para capacitación y asistencia 
técnica�, se desprende que el mismo es efectivamente  válido para las 
actividades de apoyo técnico a empresas, capacitación en temas de gestión, 
planificación y apoyo a áreas funcionales. 
 Sin embargo estos proyectos deben considerar el contar con personal local,  de 
aquí en adelante los llamaremos �articuladores de redes�24, con capacidad de 
gestionar grupos de empresas bajo modelos asociativos en sus diferentes etapas 
de desarrollo. 

                                                
24 Denominamos Articulador al profesional que tiene la capacidad de gestionar un 
agrupamiento empresarial, desde su promoción hasta lograr la autogestión del mismo. 
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Por tanto se desprende de la evaluación  que la disponibilidad de personal con el 
conocimiento y experiencia por parte de COFOCE para estas actividades ha sido 
limitada debido a la especialización de los servicios que brinda la institución. 
Esta situación se vio reflejada en los resultados derivados de la evaluación de  la 
�calidad de desarrollo�25 de los agrupamientos que se benefician del proyecto. 
 

3.14 Con referencia al componente 1 y su tercer supuesto �Coordinación institucional 
por parte de COFOCE efectiva�, es necesario hacer algunas precisiones respecto 
a la validez actual de ese supuesto. 
COFOCE es una institución cuya competencia es el fomento de las exportaciones 
del estado de Guanajuato. Este objetivo se traduce a nivel organizacional y 
funcional y recae particularmente en los ejecutivos que desarrollan actividades 
en los distintos sectores. 
Como lo menciona el propio proyecto en su tercer componente, se pretende que 
COFOCE puede impulsar procesos de carácter más integral y que exceden a sus 
funciones, articulando adecuadamente con la institucionalidad público-privada 
existente y a la vez desarrollando las competencias en las empresas � 
Bajo estas premisas, el proyecto comienza a ejecutarse asignando a los 
Ejecutivos sectoriales de COFOCE la responsabilidad de actuar como 
Articuladores. Esto, más allá de la formación específica que requiere, está, en un 
principio, fuera de las competencias de los mismos. 
Adicionalmente, a partir de 2004 se presentan  cambios al interior de la 
institución que surgen principalmente como efecto de la reducción del 
presupuesto anual asignado a la institución por parte de las  fuentes de 
financiamiento público. Esta situación originó por un lado una sensible  rotación 
de personal a cargo de los grupos y por otra que COFOCE dirigiera sus esfuerzos 
en la promoción y venta de servicios,  afectando la  presencia frente a los grupos 
de empresas y el seguimiento en los planes de acción. 
Este aspecto no es menor a la hora de evaluar su consecuencia para la ejecución 
del proyecto, ya que la capacidad de �coordinación institucional� se ve afectada. 

 
3.15 En lo referente a la lógica del proyecto y en particular del Marco Lógico,  surge la 

necesidad de analizar detenidamente la lógica de encadenamientos entre los 
indicadores del componente uno y dos. 
En particular los indicadores 1.1, 1.2 y su relación con los indicadores 2.1 y 2.2.  

                                                
25 Aplicación del NET a cada agrupamiento. 
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Este tipo de proyecto son, por naturaleza un �filtro� de empresas. Existe lo que 
podríamos denominar un �efecto embudo�26 . 
Es decir, los proyectos en su fase de inicio cuentan  con una base amplia de 
empresas dispuestas a participar y a comprometerse con las actividades, sin 
embargo a medida que el tiempo y las actividades  transcurren y se tornan más 
complejas, el número de empresas y grupos activos se va reduciendo como 
efecto de un proceso natural de adaptación e incorporación  de cambios. 
Es importante que este aspecto se considere a la hora de establecer los 
indicadores durante la formulación del proyecto. Si bien es cierto que el Marco 
Lógico determina en el indicador 1.1��.al menos 20 empresas por sector 
dispuestas a involucrarse en él�, y en el 1.2 �Dos a tres prospectos de 
agrupamientos empresariales identificados por sector�, estableciendo el mínimo 
indispensable requerido por el proyecto, lo cual deja librado al ejecutor el lograr 
el determinar el número de empresas y grupos que son necesarios en las 
primeras etapas del proyecto. 
Más aún,  si el ejecutor logra el objetivo planteado en su valor mínimo, es decir 
20 empresas y 2 a 3 agrupamientos potenciales por sector, le será difícil lograr 
los objetivos del componente 2, como consecuencia del efecto embudo 
mencionado anteriormente. Como efectivamente sucede en el sector Cerámica. 

ii. Recomendaciones 
 
3.16 Se debe contar con personal local capacitado y desarrollar las capacidades de 

articulación de redes empresariales. Este aspecto contenido en el supuesto 2 del 
componente uno, se cumple parcialmente y resulta en un cuello de botella a la 
hora de promover la mejora de la competitividad de las empresas participantes 
en los grupos y la creación de capital social. 
Resulta también en un efecto adverso durante la implementación de los planes 
de desarrollo de los grupos empresariales. Es necesario tener presente que la 
lógica implícita de estos proyectos considera a los grupos empresariales como 
los �tractores� de todo el sistema. Si esta etapa no se realiza adecuadamente se 
pone en riesgo la totalidad del proyecto. 
Actualmente esta limitación se está supliendo por el propio Coordinador de 
Proyecto, quién actúa como articulador en varios grupos. 
 

                                                
26 Lecciones aprendidas del proyecto Integración Productiva, Chile.  ATN/ME 7468 
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3.17 Estrechamente vinculado con lo anterior está la capacidad de �coordinación 
institucional de COFOCE�. Se entiende pertinente  que COFOCE se vincule al 
proyecto en los servicios que son de su ámbito competencia directa. 
Se ve como poco probable que se pueda ampliar las competencias de los 
ejecutivos, dado que estas son determinadas por el Gobierno del Estado de 
Guanajuato, acción que excede la voluntad de la propia institución, COFOCE. 
 

3.18 En referencia a la lógica del encadenamiento de los indicadores  1.1, 1.2 y su 
relación con los indicadores 2.1 y 2.2., se sugiere:  

 Cambiar la línea de base de los indicadores 1.1 y 1.2 para ampliar el 
número de empresas  al menos al doble, para reducir en la medida 
de lo posible, el proceso natural del �efecto embudo�. 

 �Difusión� permanente del proyecto, es decir realizar acciones de 
Marketing para mantener informadas a las empresas, actores 
relevantes e instituciones sobre los trabajos y resultados generados 
por el proyecto, para lo cual es necesario asignar partidas específicas 
del presupuesto. Repercusiones de continuar el proyecto con o sin 
reformulación 

 
3.19 Del análisis realizado se concluye la pertinencia continua del proyecto, de igual 

forma el contexto en el cual se desarrolla se considera favorable y con cambios 
que no han afectado las actividades. 

 
3.20 En lo referente a la lógica y los supuestos del Marco Lógico,  creemos que los 

mismos deben ser reconsiderados. De esta forma será posible tomar medidas 
correctivas que permitan alcanzar el propósito y fin que se persigue.  

 
3.21 Se concluye entonces que uno de los supuestos componente 1, no se ha 

mantenido lo cual tendrá como consecuencia el desarrollar acciones que 
permitan superar este aspecto y lograr los objetivos del proyecto. Se tratará en 
detalle en el punto 4.9, lo cual a su vez repercutirá en las actividades que debe 
llevar a cabo la UAP. 
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IV. Evaluación global del Proyecto  

A. Introducción 
 
4.1 En este capitulo se presentan los resultados de la evaluación global del proyecto 

y en especial los aspectos relacionados a la Administración, Marco Lógico, 
Ejecución Global  y su Ejecución Financiera. 

B. Administración de las Actividades del proyecto 

i. Estructura de la Unidad Articuladora 
 
4.2 El proyecto en el Memorando de Donantes, sugería una estructura de gestión y 

operativa a tres niveles, Comité Directivo, Unidad Articuladora del Programa y 
Comités Técnicos sectoriales con un coordinador sectorial para Cuero � Calzado 
y Cerámica, la cual se representa en el siguiente diagrama: 

 
 

Comité Directivo

DIRECTOR EJECUTIVO

Comité técnico Sectorial Comité  Técnico Sectorial 

Asistente administrativo

Comité Directivo

DIRECTOR EJECUTIVO

Comité técnico Sectorial Comité  Técnico Sectorial 

Asistente administrativo

 
Al comienzo de la ejecución COFOCE  propone una modificación a la estructura 
de administración y ejecución del proyecto,  que se traduce en el siguiente 
organigrama: 
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Comité Directivo

DIRECTOR EJECUTIVO

Coordinador General

Asistente de Operaciones Asistente de Operaciones

Comité Directivo

DIRECTOR EJECUTIVO

Coordinador General

Asistente de Operaciones Asistente de Operaciones

 
4.3 Como consecuencia los Comités técnicos sectoriales no se conforman, ni se 

asignan  coordinadores específicos para los Clusters Cuero � Calzado y 
Cerámica, ya que en su lugar se aprueba que sea el propio personal de las 
Direcciones de Promoción sectorial quienes realicen estas actividades.  
Esta estructura nos permite valorar  la estrategia que ha seguido COFOCE para el 
trabajo con los grupos empresariales, asignando a sus  Ejecutivos Sectoriales la 
labor de articuladores de los grupos con el apoyo y soporte del Coordinador 
General, quien en los últimos meses cuenta con el apoyo de dos asistentes 
operativos. 

ii. Normas y control de calidad 
 
4.4 En líneas generales la Unidad Articuladora del Proyecto presenta una buena 

gestión, control y documentación de las actividades de las diferentes etapas y 
procesos del Programa, contando con los medios de verificación. 
De igual forma se observó que el relacionamiento con la Representación del BID 
en México ha sido adecuado y que se mantiene un control de la documentación 
relacionada. 
Asimismo se observa que internamente, o sea en el relacionamiento con 
COFOCE, y en particular, aquellas actividades que son realizadas en coordinación 
con los diferentes departamentos de la institución, se procede con controles 
internos adecuados. 
Es de destacar que COFOCE cuenta con la certificación de sus procesos bajo la 
Norma ISO 9000. 
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C. Ejecución global del proyecto 
 
4.5 En líneas generales se observa un avance satisfactorio respecto a los indicadores 

establecidos en el Marco Lógico. La consecución de los propios indicadores de 
los componentes del programa  se están logrando cuantitativamente, si bien 
existen grados de desarrollo diferentes en determinadas actividades, aspecto 
totalmente normal para este tipo de proyecto, existe un importante avance de 
los trabajos planificados. 

 
4.6 A los efectos de monitorear  la ejecución del proyecto, se construyó un tablero 

de control junto a la matriz de Seguimiento de Marco Lógico27, en el cual no 
solamente se incluyen aspectos cuantitativos sino también cualitativos para 
evaluar el estado de cada actividad. 

 
 
 
 
 

CALZADO

CERAMICA

CONFECCION

CALZADO

CERAMICA

CONFECCION

CALZADO

CERAMICA

CONFECCION

CONFECCION

Cuadro de 
control

1.3

Un programa de competitividad 
formulado por sector con acciones 

en 3 ámbitos.
1.1

Una masa crítica de al menos 20 
empresas por sector dispuestas a 

involucrarse en él.
1.1

Dos a tres prospectos de 
agrupamientos empresariales 

identificados por sector.
1.2

Para el sector confecciones, al 
menos 1 proy. De 

encadenamientos productivos a 
ser presentado al FIDECAP

INDICADORES

 
 
 
 
                                                
27 El uso de esta herramienta se explicó en el capitulo II, punto D. 

 Actividad cumplida satisfactoriamente 

 Actividad que requiere intervención para lograr resultados 

 Actividad de acción inmediata 
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COMPONENTE 2 

CALZADO

CERAMICA

Proveedores

CALZADO

CERAMICA

CONFECCION

CALZADO

CERAMICA

CONFECCION

CALZADO

CERAMICA

CONFECCION

Cuadro de 
control

GENERAL

Al menos 5 inst. de apoyo 
trabajan con las empresas en 

mejora de producción

2.4
Se han desarrollado 5 nuevos 
productos para cada sector.

2.1

2.2

2.3

Se habrán desarrollado 2 a 3 
agrupamientos empresariales por 

sector y 1 experiencia de 
desarrollo de proveedores

60 empresas de los sectores 
intervenidos habrán recibido asistencia 
técnica y capacitación en las temáticas 

identificadas

INDICADORES

2.5

Se ha promovido la 
comercialización de producciones 
conjuntas a partir de estudios para 
nuevos mercados y capacitación 

en técnicas de exportación

2.6

Se han difundido conocimientos y 
prácitcas de las empresas y los 

trabajadores en medio ambiente y 
condiciones de trabajo.

GENERAL

 
 
4.7 En función de los resultados que presenta el programa y siguiendo con el 

enfoque metodológico propuesto se analizó la lógica de los encadenamientos 
verticales y horizontales en el propio Marco Lógico. 
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COMPONENTE 1 
 

1.3

Un programa de competitividad 
formulado por sector con acciones 

en 3 ámbitos.
1.1

Una masa crítica de al menos 20 
empresas por sector dispuestas a 

involucrarse en él.
1.1

Dos a tres prospectos de 
agrupamientos empresariales 

identificados por sector.
1.2

Para el sector confecciones, al 
menos 1 proy. De 

encadenamientos productivos a 
ser presentado al FIDECAP

Preselección de empresas en función 
de objetivos de desarrollo  y 

destinatarios de los apoyos y asistencia 
técnica para mejorar su competitividad. 

INDICADORES

Atender una demanda específica del 
sector y evaluar otras iniciativas de 
colaboración entre las empresas

Medios de Verificación

Propósito Impacto

Lineamientos generales para componentes I y II de Cuero-
Calzado y Cerámica para 2004 y Componente I para 
confecciones. Como consecuencia los POA y POG se centraron 
en los grupos . 

Se da un proceso natural de salida de empresas, no así de 
incorporación de nuevos integrantes, repercutiendo en la 

continuidad de 2  grupos y en el retraso de la implementación del 
Componente II.  

7 grupos de empresas cuentan con planes de acción a tres años 
y se establecen las áreas de AT requeridas. Se inician los 

registros oficiales de los agrupamientos de Orbe, Mex, ALS, 
Cocomacan y el Centro de Patronaje. Deficiencias en la 

conformación de los agrupamientos. 

El Centro de Patronaje brinda servicios a empresas socias y no 
socias de la región. El programa BID, 3 instituciones públicas y 

empresas contribuyen con recursos para la operación del mismo.  
A partir del programa las empresas han generado negocios entre 

ellas.

Contar con los lineamientos y 
orientación de los trabajos a realizar en 
los tres sectores durante la duración 
del proyecto 

Determinar las áreas e intereses 
comunes para emprender acciones 

colectivas y proyectos conjuntos  

 
 
 
COMPONENTE 2 
 

 
 

Propósito ImpactoINDICADORES

Validar los modelos asociativos como 
herramienta idónea para mejorar la 

competitividad.

Crear capital social.

Mejorar la productividad y al mismo tiempo 
el valor agregado de los productos.

Buscar mejorar en la cadena comercial.

Crear cambios permanentes en las 
empresa que mejoren la competitividad.

Fortalecer el relacionamiento con las 
instituciones para continuar mejorando la 

competitividad.

Desarrollar ventajas competitivas 
dinámicas

Continuar buscando un upgrade funcional

Al menos 5 inst. de apoyo trabajan 
con las empresas en mejora de 

producción

2.4
Se han desarrollado 5 nuevos 
productos para cada sector.

2.1

2.2

2.3

Se habrán desarrollado 2 a 3 
agrupamientos empresariales por 

sector y 1 experiencia de desarrollo 
de proveedores

60 empresas de los sectores 
intervenidos habrán recibido asistencia 
técnica y capacitación en las temáticas 

identificadas

Consolidar una masa crítica de 
agrupamientos que continúen 

"traccionando" el sistema.
Crear capital social.

2.5

Se ha promovido la 
comercialización de producciones 
conjuntas a partir de estudios para 
nuevos mercados y capacitación en 

técnicas de exportación

Estimular a otras empresas a que se 
continué con un modelo de promoción de 

cluster.

Lograr un modelo sustentable de mejora 
de competitividad de pymes2.6

Se han difundido conocimientos y 
prácticas de las empresas y los 

trabajadores en medio ambiente y 
condiciones de trabajo.
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4.8 Con respecto a la lógica de encadenamientos verticales y los aspectos 
cualitativos de los indicadores debemos hacer algunas precisiones: 

 
1. El proyecto requería de planes de articulación para cada sector. Este 
aspecto fue considerado parcialmente. 
2. Los indicadores del componente 1 se alcanzaron en tiempo y forma, 
sin embargo conforme el programa ha ido avanzando, el efecto embudo 
se ha presentado en todos los grupos de empresas. Por lo tanto, los 
indicadores del componente 2 en particular el 2.1, no podrán cumplirse 
de seguir el proyecto sin modificaciones. Este aspecto fue detallado en el 
punto 3.15 del presente informe. 
3. El proyecto se encuentra principalmente ejecutando actividades del 
componente 2, en el cual se hace énfasis en la incorporación de nuevos 
conocimientos a las Mipymes, mediante asistencia técnica para mejorar 
su desempeño competitivo. Al respecto, es necesario considerar la 
capacidad y los tiempos de interiorizar dichos conocimientos en cambios 
y resultados concretos por parte de las empresas. 
 

4.9 A partir del 2004, la UAP comenzó a realizar la encuesta para determinar la línea 
de base del proyecto. Dicha encuesta  no contiene la información que se 
requiere para poder monitorear adecuadamente la totalidad de los indicadores 
del FIN del proyecto, en particular: 

 Productividad en términos de valor agregado/valor ocupado 
 Cambios en el precio promedio medido $ (incremento de 

precio)/ unidad. 

D. Recursos aplicados 

i. Finanzas del proyecto 
 
4.10 Para esta  evaluación fueron analizados los 4 informes de ejecución financiera 

semestrales. Bajo los siguientes criterios: 
 Partidas presupuestales ejecutadas por componente 
 Grado de ejecución de las partidas locales y del Banco. 
 Comparación entre el grado de avance en la ejecución de actividades del 

proyecto y de ejecución financiera. 
 A tales fines se construyó una matriz de control de ejecución financiera que 

resume en un solo cuadro toda la ejecución por componente, fondos 
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utilizados, pari � passu total y por componente, fondos disponibles por 
componente y fuente28. 

 
4.11 Como resultado de la revisión de los informes financieros, el análisis y 

entrevistas sostenidas con los responsables de la UAP y del área administrativa 
se constato: 
1. El componente 1 se ha ejecutado satisfactoriamente, tanto en los plazos de 
ejecución como en los montos comprometidos y ejecutados. 
2. Existen dos partidas presupuestales que son financiadas por el aporte local 
que no se han ejecutado, 1.3 -  Análisis de competitividad de la cadena de 
valor y  1.5 � Formulación del proyecto para FIDECAP. 
3. El componente 2 se está ejecutando satisfactoriamente. 
4. Existió un error de asignación en la componente 2, subcomponente 
Implementación de planes de integración, partida 2.2.329,  Asistencia Técnica 
Internacional, donde se imputan U$S 126353,62, como ejecutado en el primer 
semestre del año 2005, el cual debe figurar con una ejecución de U$S 
67265,92, tal como se presenta en el segundo informe del año 2005. 
5. Existen fondos captados por el proyecto que son aportados por otras 
instituciones y se utilizan para ejecutar actividades del propio proyecto. Este 
aspecto resulta sumamente positivo, dado que libera fondos para otras 
actividades o para continuar ejecutando actividades importantes. 
6. Existen partidas presupuestales que no han sido ejecutadas, como lo son la 
2.3 Proyectos de redes empresariales y la 2.4, Programas de Desarrollo de 
proveedores. 
7. El resto de las componentes, 3 y 4, se están ejecutando dentro de lo 
previsto. 

 
4.12 El proyecto se encuentra en un grado de avance operativo del 66% 30  y los 

desembolsos totales rondan un 28% del total de fondos asignados. 
La contrapartida local ha desembolsado en valor absoluto, una cifra dos veces 
superior al aporte del Banco, 37% contrapartida local y 19% aporte BID (sobre el 
total del presupuesto autorizado por cada fuente de fondos). Dicho de otra 
forma, el pari passu se presente 33% aporte BID, 66 % Aporte local. 

                                                
28 En el Anexo 9, se presenta la Matriz de seguimiento financiero, cerrada al 12/2005 
29 En anexo 9 se presenta matriz de seguimiento de ejecución financiera. 
30 Se calcula en función del plazo de ejecución de 36 meses. 
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E. Conclusiones y recomendaciones 
 
4.13 En líneas generales el proyecto se está ejecutando exitosamente. Las etapas 

cumplidas, tiempos, actividades e indicadores, muestran que se avanza hacia el 
logro de los objetivos de Propósito y Fin. 

 
4.14 Tan importante como lograr ejecutar exitosamente el proyecto es contar con las 

herramientas que permitan monitorear los indicadores de Fin y Propósito. 
En tal sentido y como se explicó en el punto 4.7, es necesario incluir en la 
encuesta anual que realiza COFOCE elementos que permitan medir los 
indicadores de productividad y valor agregado. Este aspecto no es menor dado 
el horizonte temporal del proyecto. En caso de que las empresas no están 
dispuestas a dar cifras de costos totales, deberá diseñarse una herramienta que 
funcione de �proxi� a este valor y pueda construir indicadores para evaluar el FIN 
del proyecto.  
Para el cálculo del indicador de productividad puede utilizarse la evolución del 
ratio margen bruto /ventas. 
Para el cálculo del indicador de Cambio en el precio promedio, se puede utilizar 
la evolución del ratio ventas totales/volumen vendido (o en el caso de productos 
terminados, número de unidades vendidas) 

 
4.15 La ejecución financiera del proyecto muestra un desbalance en el pari � passu, 

como se explicó en el punto 4.12. 
Esto es debido a la captación de fondos externos y a la no ejecución de partidas 
presupuestales. 
Este aspecto puede ser considerado como una oportunidad al momento de 
evaluar los fondos requeridos para una posible extensión de plazos. 
Se recomienda,  hacer un seguimiento extracontable, utilizando un modelo de 
planilla tipo, la cual se presenta en el Anexo 10, que permita monitorear los 
fondos captados de fuentes externas,  por tipo de actividad y sector. 
 

4.16 Teniendo  en cuenta los cambios en la estructura organizacional y los 
comentarios de los puntos 3.14 y 4.2, es necesario generar la estructura y 
desarrollar las  capacidades de Articulación. Por tanto el Coordinador General 
debería contar con un equipo de articuladores que dependa directamente del 
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proyecto. Esto no quiere decir que deba ser financiado enteramente por este, es 
posible y recomendable buscar un financiamiento mixto entre el proyecto y las 
empresas, que además puede variar en el tiempo. 

 
4.17 En función del alcance de los planes sectoriales determinados y utilizados al 

inicio del proyecto; se sugiere darle un alcance mayor y alinear el desarrollo de 
los agrupamientos bajo una misma visión de desarrollo sectorial. 
Podría ser necesario contratar consultorías específicas para  estudiar la 
información existente de los sectores, realizar trabajos de campo para confirmar 
o relevar información y desarrollar una visión de desarrollo sectorial, que incluya 
a todos los actores y permita desarrollar a los agrupamientos empresariales del 
proyecto de forma complementaria y dirigida a un objetivo común del sector a 
través de planes de articulación sectoriales. 

 
4.18 Específicamente para el  cumplimiento del componente 2 y en particular el 

indicador 2.1 para el sector cerámica y confecciones, se deberán realizar 
actividades de �Marketing� del programa. De esta forma se contrarrestarían los 
efectos de �inmunización�31 , y permitirá incentivar a las empresas para que 
participen en estrategias asociativas de mejora de la competitividad. Para  tales 
efectos se considera importante asignar partidas presupuestales específicas. 

 
4.19 Podría ser aconsejable promover la creación de nuevos agrupamientos, en 

particular para cumplir con el objetivo del componente 2.1 en el sector cerámica. 
Para esto es fundamental utilizar una buena capacidad de Articulación y atender 
a los tiempos del nuevo agrupamiento y del proyecto. Para lo cual se deberá 
analizar la compatibilidad entre el horizonte temporal del proyecto y la evolución 
de los nuevos agrupamientos con el objetivo de que se contemple que los 
grupos logren cierto grado de autogestión al término del proyecto.  

 
4.20 Las actividades del componente dos, en particular la asistencia técnica local 

insumirá más tiempo del previsto inicialmente en el proyecto, como se mencionó 
en el punto 4.9. Estas actividades deben respectar los �tiempos de las 
empresas�, es decir la capacidad que tienen para asimilar conocimientos y 
transformarlos en resultados concretos 

 

                                                
31 Ver punto 4.22 del presente informe. 
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4.21 Por lo anterior, se requiere que el proyecto prorrogue su período de ejecución al 
menos un año más. Esto es posible desde el punto de vista financiero, dado el 
avance de ejecución y pari � passu existente, que muestran la disponibilidad de 
fondos, así como por el grado de desarrollo relativo de los agrupamientos que 
participan en el proyecto. 
En los siguientes capítulos se analizarán los agrupamientos en forma individual y 
el avance a nivel sectorial. 

 
4.22 Como conclusión final de este capítulo, y en particular para el diseño del modelo 

que busca desarrollar este proyecto, se sugiere incluir el criterio �probabilidad 
de éxito� para seleccionar los potenciales grupos o sectores. 
COFOCE, institución promotora y con prestigio en el Estado de Guanajuato, 
necesita mostrar en el breve plazo resultados exitosos. La cultura empresarial 
latinoamericana, se �inmuniza� rápidamente si los proyectos no muestran 
resultados positivos a corto plazo, pero también se �contagian� si se observa que 
las empresas que participan son exitosas por estar en el proyecto.  

 

V. Evaluación de la Ejecución 
 

A. Eficacia 

i. Logro de los componentes 
 
5.1 El logro de los componentes del programa deben analizarse no solamente a 

través de indicadores objetivos cuantitativos sino también cualitativos. 
Como se explicó en los puntos 3.15, para poder lograr el Fin y Propósito del 
programa no solamente es necesario contar con tres agrupamientos por sector, 
este hecho en si mismo cumple con los objetivos del indicador del componente 
dos, pero solo si estos grupo logran desarrollar actividades tendientes a la 
mejora de la competitividad, se mantienen trabajando juntos y traccionan el 
sistema institucional podremos lograr los indicadores de Propósito y Fin. Solo en 
esta situación las empresas contaran con un modelo probado para continuar 
desarrollando actividades de forma asociativa. 
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5.2 Por lo anterior, no solamente es necesario evaluar cuantitativamente el logro de 

los componentes y actividades, aspecto analizado en el capitulo IV, punto C del 
informe, sino que además debemos poder medir la evolución y calidad de 
desarrollo de los agrupamientos. Para tal fin se utilizará el Network Evaluation 
Tool. 

 
5.3 Posteriormente debemos también analizar la creación de Capital Social y la 

Sostenibilidad de los sectores beneficiarios del programa.  Con tal fin 
utilizaremos la Matriz de Capital Social y de Sostenibilidad. 
En el capitulo II, punto C se desarrollaron las herramientas que se utilizarán a 
tales efectos.  

ii. A nivel de agrupamientos 
 
5.4 Primeramente se estudiaron los agrupamientos del sector cuero calzado. 

El resultado de cada uno de los NET, así como su representación gráfica se 
presentan en el Anexo 11. La valoración del Nivel de Desarrollo es de un 
máximo de 5 puntos y para la Calidad de Desarrollo puede alcanzar los 10 
puntos. 
A continuación se presentan las tablas resumen de los mismos. 
 

Representación Gráfica

Orbe Work

Cohesión del grupo 3 3
Organización del grupo 5 8
Capacidades de diagnóstico 3 5
Capacidad de planificación 3 4
Capacidad y estructura productiva 3 5
Capacidades económicas 4 3
Relaciones institucionales 3 3

24 31
3.4 4.4

3.4 6.86

65%

NOMBRE DEL AGRUPAMIENTO

NIVEL DE 
DESARROLLO

CALIDAD DE 
DESARROLLO

CD para un nivel de desarrollo de 

 
 



 Informe de evaluación 

EVALUACIÓN DEL PROGRAMA ATN/ME � 8432 - ME 
Desarrollo de Cadenas Productivas para Promoción de Mipymes Exportadoras en Guanajuato 
Informe 
Mayo de 2006  Página 46 de 76  

A partir de la aplicación del NET podemos inferir los siguientes comentarios:  
1. En Nivel de Desarrollo (ND) es 3.4, lo cual indica que el grupo está aún 

realizando actividades de bajo riesgo, altamente dependientes del 
articulador para seguir trabajando juntos y que están lejos de la 
autosostenibilidad. 

2. Para un ND de 3.4 la Calidad de Desarrollo (CD) debería ser de 6.86, sin 
embargo se ha logrado el 65% de ese valor, 4.4. Esto indica que las 
actividades realizadas por el articulador no fueron constantes y no 
completaron las etapas con las empresas. 

 

A partir de la aplicación del NET podemos inferir los siguientes comentarios:  
1. En Nivel de Desarrollo (ND) es 2.9, más bajo que el caso anterior. 

Esto indica que el grupo está aún realizando actividades simples, a 
iniciativa del articulador. 

2. Para un ND de 2.9 la Calidad de Desarrollo (CD) debería ser de 5.71, sin 
embargo se ha logrado el 68% de ese valor, 3.9 Esto indica que las 
actividades realizadas por el articulador no fueron constantes y no 
completaron las etapas con las empresas 

 

Representación Gráfica

American Leather Suppliers

Cohesión del grupo 3 3
Organización del grupo 3 4
Capacidades de diagnóstico 3 5
Capacidad de planificación 2 3
Capacidad y estructura productiva 2 3
Capacidades económicas 4 4
Relaciones institucionales 3 5

20 27
2.9 3.9

2.9 5.71

68%

NOMBRE DEL AGRUPAMIENTO

NIVEL DE 
DESARROLLO

CALIDAD DE 
DESARROLLO

CD para un nivel de desarrollo de 
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Representación Gráfica

Mexican Shoes

Cohesión del grupo 2 3
Organización del grupo 2 3
Capacidades de diagnóstico 2 2
Capacidad de planificación 2 3
Capacidad y estructura productiva 3 5
Capacidades económicas 3 5
Relaciones institucionales 4 8

18 29
2.6 4.1

2.6 5.14

81%

NOMBRE DEL AGRUPAMIENTO

NIVEL DE 
DESARROLLO

CALIDAD DE 
DESARROLLO

CD para un nivel de desarrollo de 

 
 

A partir de la aplicación del NET podemos inferir los siguientes comentarios:  
1. En Nivel de Desarrollo (ND) es 2.6, el valor más bajo encontrado entre los 

grupos. 
Esto indica que el grupo está aún realizando actividades simples, a 
iniciativa del articulador. 

2. Para un ND de 2.6 la Calidad de Desarrollo (CD) debería ser de 5.14, sin 
embargo se ha logrado el 81% de ese valor, 4.1 Esto indica que las 
actividades realizadas por el articulador han sido de mejora calidad que 
en los casos anteriores, si bien el grupo está en un estado de desarrollo 
inferior a los anteriores, Orbe Work, y ALS. 
Podemos inferir que por el tipo de actividades que han desarrollado, la 
Calidad de Desarrollo es mejor que en los casos anteriores. Esto quiere 
decir que de proponerse seguir trabajando juntos están sentando buenas 
bases.  
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Representación Gráfica

Mex Leather

Cohesión del grupo 5 10
Organización del grupo 5 10
Capacidades de diagnóstico 4 7
Capacidad de planificación 4 6
Capacidad y estructura productiva 4 6
Capacidades económicas 5 6
Relaciones institucionales 5 9

32 54
4.6 7.7

4.6 9.14

84%

NOMBRE DEL AGRUPAMIENTO

NIVEL DE 
DESARROLLO

CALIDAD DE 
DESARROLLO

CD para un nivel de desarrollo de 

 
 

A partir de la aplicación del NET podemos inferir los siguientes comentarios:  
1. En Nivel de Desarrollo (ND) es 4.6, el más alto encontrado entre los 

grupos que trabajan en el proyecto. 
Esto indica que el grupo está realizando planes estratégicos, y en algunos 
casos ya muestra señales de autosostenibilidad. 

2. Para un ND de 4.6 la Calidad de Desarrollo (CD) debería ser de 9.14, sin 
embargo se ha logrado el 84% de ese valor, 7.7 Esto indica que las 
actividades realizadas por el articulador han sido de excelente nivel,  
fueron constantes y completaron las etapas de crecimiento del grupo con 
las empresas 
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Representación Gráfica

Kids

Cohesión del grupo 3 5
Organización del grupo 2 4
Capacidades de diagnóstico 3 5
Capacidad de planificación 3 5
Capacidad y estructura productiva 2 3
Capacidades económicas 2 4
Relaciones institucionales 3 6

18 32
2.6 4.6

2.6 5.14

89%

NOMBRE DEL AGRUPAMIENTO

NIVEL DE 
DESARROLLO

CALIDAD DE 
DESARROLLO

CD para un nivel de desarrollo de 

 
A partir de la aplicación del NET podemos inferir los siguientes comentarios:  

3. En Nivel de Desarrollo (ND) es 2.6.Esto indica que el grupo está aún 
realizando actividades simples, a iniciativa del articulador. 

4. Para un ND de 2.6 la Calidad de Desarrollo (CD) debería ser de 5.14, sin 
embargo se ha logrado el 89% de ese valor, 4.6 Esto indica que, si bien el 
nivel de desarrollo es bajo,  las actividades realizadas por el articulador 
han sido constantes y está avanzando de forma segura respetando los 
tiempos de los grupos y sus etapas. 

 
5.5 A nivel de agrupamientos del sector cerámica los resultados fueron. 
 



 Informe de evaluación 

EVALUACIÓN DEL PROGRAMA ATN/ME � 8432 - ME 
Desarrollo de Cadenas Productivas para Promoción de Mipymes Exportadoras en Guanajuato 
Informe 
Mayo de 2006  Página 50 de 76  

Representación Gráfica

COCOMACAN

Cohesión del grupo 4 6
Organización del grupo 4 7
Capacidades de diagnóstico 4 6
Capacidad de planificación 3 5
Capacidad y estructura productiva 4 6
Capacidades económicas 3 5
Relaciones institucionales 4 7

26 42
3.7 6.0

3.7 7.43

81%

NOMBRE DEL AGRUPAMIENTO

NIVEL DE 
DESARROLLO

CALIDAD DE 
DESARROLLO

CD para un nivel de desarrollo de 

 
A partir de la aplicación del NET podemos inferir los siguientes comentarios:  

1. En Nivel de Desarrollo (ND) es 3.7, un valor medio dentro de los 
encontrados en casos anteriores. 
Esto indica que el grupo está realizando actividades de planificación con 
horizontes de mediano plazo, con cierto grado de autogestión. 

2. Para un ND de 3.7 la Calidad de Desarrollo (CD) debería ser de 7.43, sin 
embargo se ha logrado el 81% de ese valor, 6. Esto indica que las 
actividades realizadas por el articulador han sido relativamente  
constantes pero no ha completado las etapas de desarrollo  con las 
empresas 

 
5.6 A nivel del sector Confecciones se obtuvo el siguiente resultado. 
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Representación Gráfica

CONFECION

Cohesión del grupo 3 5
Organización del grupo 3 5
Capacidades de diagnóstico 2 3
Capacidad de planificación 3 5
Capacidad y estructura productiva 2 3
Capacidades económicas 3 5
Relaciones institucionales 3 5

19 31
2.7 4.4

2.7 5.43

82%

NOMBRE DEL AGRUPAMIENTO

NIVEL DE 
DESARROLLO

CALIDAD DE 
DESARROLLO

CD para un nivel de desarrollo de 

 
 

A partir de la aplicación del NET podemos inferir los siguientes comentarios:  
1. En Nivel de Desarrollo (ND) es 2.7, esto indica que el grupo está aún 

realizando actividades simples, a iniciativa del articulador. 
2. Para un ND de 2.7 la Calidad de Desarrollo (CD) debería ser de 5.43, sin 

embargo se ha logrado el 82% de ese valor, 4.4 Esto indica que las 
actividades realizadas por el articulador fueron constantes y están 
completando las etapas con las empresas. 

 
 
5.7 Los resultados de los NET de los diferentes grupos se presenta en un gráfico de 

burbujas, que permite tener una visión comparativa. 
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5.8 En términos generales las redes empresariales  presentan diferentes grados de 

desempeño  tanto en la calidad  como en  nivel de desarrollo, inclusive en 
grupos del mismo sector y actividad productiva. 
De los 7 grupos que actualmente operan, Mexican Leather es el más avanzado, 
tanto en nivel  como en la calidad de desarrollo. Es en sí el grupo que más 
actividades ha realizado en forma conjunta, los niveles de desarrollo de las 
empresas son similares, existe una estrategia de mercado claramente definida y 
cuenta con un Gerente dedicado a instrumentar la estrategia del grupo y 
comprometido con todas las empresas que conforman el Grupo.  

 
5.9 El resto de los grupos, exceptuando el grupo COCOMACAN del sector cerámicas, 

tienen un nivel de desarrollo similar, entre 2,5 y 3,5, lo cual se explica 
principalmente por el grado de madurez de los grupos, quienes han realizado 
algunas acciones aisladas, cuentan con liderazgo por parte de las empresas pero 
aún no han fortalecido las capacidades para dar seguimiento a sus planes de 
acción ni lograron una dinámica de trabajo ordenada y constante. Estos grupos 
son altamente dependientes de la guía y apoyo del articulador. 
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5.10 Paralelamente observamos que el soporte del articulador ha sido inestable, tanto 
cualitativa como cuantitativamente. Queda claramente explicitado que el valor 
máximo de Calidad de Desarrollo se sitúa en el orden del 80% del valor 
requerido para el Nivel de Desarrollo correspondiente. Este aspecto tiene 
relación directa con la gestión de los articuladores de los grupos. 

 
5.11  Adicionalmente los valores de Nivel de Desarrollo para grupos que tienen más 

de 1 año de constituidos es llamativamente baja, lo cual se explica también por 
las características de la articulación ya mencionadas en los puntos 3.14 y 4.3 del 
presente informe. 

 
5.12 De acuerdo al ciclo de vida de los grupos, estos  hechos son reflejo de que las 

acciones para fomentar las relaciones de cooperación, confianza y soporte intra 
e inter grupos  no han sido desarrolladas en profundidad y en algunos  grupos  
no se llevaron a cabo. 
En otros casos los tiempos de respuesta y el tipo de apoyo que brinda el  
Programa no han sido acordes a las necesidades planteadas por los grupos de 
empresas aunado a lo anterior la UAP no cuenta con el personal suficiente para 
hacer el seguimiento  y llevar el control de las actividades previstas en los planes 
de acción. 
 

5.13 La necesidad de volcar esfuerzos a articular grupos llevó a la UAP a disminuir su 
rol de Director y Monitoreo de las acciones a nivel sectorial. Se ha tornado difícil 
poder mirar el bosque por estar atendiendo cada árbol del mismo. 

 

B. Alcance 
 
5.14 El primer análisis de este criterio debe hacer con el universo de empresas 

potenciales beneficiarios del programa. 
Como se observa en el siguiente cuadro y a modo de ejemplo, podemos 
observar como el �alcance del proyecto� en las siguientes fases del mismo, tiene 
en cuenta el efecto embudo. 
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Empresas que 
participan en la 
etapa de 
promoción del 
proyecto 

Empresas que 
participan en 
agrupamientos 
al inicio de las 
actividades del 
proyecto 

Empresas que 
continúan 
trabajando y 
conformando 
grupos. 

Empresas que 
se relacionan 
con el entorno 
para la mejora 
de la 
competitividad 
y están insertas 
en 
agrupamientos 

Empresas que 
pertenecen a 
grupos 
autosustentables 
y que 
participaron en 
todas las etapas 
del proyecto 

200 50 40 20 10 
 
5.15 Este efecto se ha dado a lo largo del proyecto en los tres sectores beneficiarios 

del proyecto. 
Paralelamente no solo debemos tener presente los aspectos cuantitativos sino 
cualitativos.  
El proyecto se vio beneficiado por la existencia de grupos potenciales, cuya 
génesis se dio a través de las cámaras empresariales y otras instituciones que 
promovieron la conformación de grupos. 
Como se mencionó en el punto 5.26, existe una paradoja respecto al número 
importante de grupos potenciales que se conformaron previos al proyecto y la 
capacidad de articulación de la UAP. 
Adicionalmente estos grupos que se generaron �espontáneamente�, no 
necesariamente transitaron por las etapas que se requieren a la hora de 
conformar grupos para participar en este tipo de proyectos, a saber: 

o Promoción 
o Preselección de empresas 
o Conformación del agrupamiento. 

Estas etapas se realizaron sin la exigencia requerida, lo cual trajo como 
consecuencia, grupos constituidos por empresas con niveles de desarrollo 
diferentes, objetivos perseguidos por las empresas disímiles, número de 
participantes aleatorio, no se logró construir una visión de desarrollo única y 
compartida, entre otras. 
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5.16 En lo referente al alcance del proyecto con el resto de las instituciones, esto se 
analizó con la denominado Matriz de Relacionamiento o Capital Social32.  Esta 
matriz permite monitorear el grado de desarrollo de Capital Social entre los 
diferentes actores que intervienen en el desarrollo de ventajas competitivas a 
través de modelos asociativos para una cadena específica. 
Esta herramienta se pudo en práctica para el sector cuero � calzado. Ver Anexos 
12 y 13 
 
En la misma se evidencia la generación de relaciones entre la UAP y las 
instituciones y en una segunda instancia el progreso de los grupos 
empresariales, sin embargo a un ritmo relativo menor. 
Esto es coherente con las actividades previstas en el propio proyecto. 
 

C. Eficiencia 
 
5.17 A los efectos de evaluar este criterio se comenzó analizando la programación de 

actividades referentes a Planes operativos de la UAP, Planes Sectoriales y Planes 
de desarrollo de grupos empresariales. 
Para tal fin se construyó una Matriz de seguimiento de proyecto33 con base a lo 
establecido en el Marco Lógico, cuyo resumen se presenta a continuación y 
permite realizar el seguimiento de las actividades de la UAP34. 
 

COMPONENTE 1 
 

Real Obj. % Real % Real % Real % Real % Real % Obj
CALZADO 0 1 0% 1 100% 1 100% 1 100%

CERAMICA 0 1 0% 1 100% 1 100% 1 100%

CONFECCION 0 1 0% 1 100% 1 100% 1 100%

CALZADO 45 20 225% 40 200% 50 250% 43 215%

CERAMICA 15 20 75% 20 100% 18 90% 14 70%

CONFECCION 15 20 75% 13 65% 12 60% 16 80%

CALZADO 5 3 167% 5 167% 4 133% 4 133%

CERAMICA 2 3 67% 3 100% 3 100% 2 67%

CONFECCION 1 1 100% 1 100% 1 100% 1 100%

CONFECCION 0 1 0% 1 100% 1 100% 1 100%

1er. Sem. 2004

1,3

1.
 F

or
m

ul
ac

ió
n 

de
 P

ro
gr

am
as Un programa de competitividad 

formulado por sector con acciones 
en 3 ámbitos.

1.1

Una masa crítica de al menos 20 
empresas por sector dispuestas a 

involucrarse en él.
1,1

Dos a tres prospectos de 
agrupamientos empresariales 

identificados por sector.
1,2

Para el sector confecciones, al 
menos 1 proy. De 

encadenamientos productivos a ser 
presentado al FIDECAP

2 º Sem 2004 1er. Sem 
2005

2 º Sem 
2005

1er. Sem 
2006

2 º Sem 2006
COMPONENTE INDICADORES

 

                                                
32 Metodología de Desarrollo de Redes y Cluster, ONUDI. 
33 En Anexo 14, se presentan todas las matrices de seguimiento de proyecto. 
34 En base al último informe semestral 2005.  
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COMPONENTE 2 
 

Real Obj. % Real % Real % Real % Real % Real % Obj
CALZADO 5 167% 4 133% 4 133% 3

CERAMICA 2 67% 2 67% 1 33% 3

Proveedores 0 0% 0 0% 0 0% 1

CALZADO 0 0% 0 0% 5 100% 5
CERAMICA 0 0% 0 0% 0 0% 5

CONFECCION 0 0% 0 0% 0 0% 5
CALZADO 0 0% 0 0% 0 0%

CERAMICA 0 0% 0 0% 0 0%

CONFECCION 0 0% 0 0% 0 0%

CALZADO 0 0% 0 0% 0 0%
CERAMICA 0 0% 0 0% 0 0%

CONFECCION 0 0% 0 0% 0 0%

0 0% 52 40% 0 0%0 0% 0 0%GENERAL

5 8% 0 0% 0 0% 60

2.5

Se ha promovido la 
comercialización de producciones 
conjuntas a partir de estudios para 

nuevos mercados y capacitación en 
técnicas de exportación

2.6

Se han difundido conocimientos y 
prácitcas de las empresas y los 

trabajadores en medio ambiente y 
condiciones de trabajo.

2 º Sem 2004 1er. Sem 
2005

2 º Sem 
2005

1er. Sem 
2006

2 º Sem 2006
COMPONENTE INDICADORES

Al menos 5 inst. de apoyo trabajan 
con las empresas en mejora de 

producción

2.4
Se han desarrollado 5 nuevos 
productos para cada sector.

2.1

2.2

2.3

Se habrán desarrollado 2 a 3 
agrupamientos empresariales por 

sector y 1 experiencia de desarrollo 
de proveedores

60 empresas de los sectores 
intervenidos habrán recibido asistencia 
técnica y capacitación en las temáticas 

identificadas

1er. Sem. 2004

GENERAL 0 0% 5 8%

2.
 Im

pl
em

en
ta

ci
ón

 d
e 

Pr
og

ra
m

as

 
 
5.18 En referencia al componente 1, indicador 1.1, �Un plan de articulación para cada 

uno de los tres sectores�, se ha cumplido parcialmente y en particular para el 
caso de Cerámicas y confecciones,  se elaboraron para 2004. 
Para el sector Cuero � Calzado se utilizaron los trabajos del PROCIC.  
La UAP comenzó a ejecutar con planes concretos para cada uno de los 
agrupamientos. 
 

5.19 De igual forma, el Marco Lógico prevé en las actividades preparatorias y del 
componente 1, en su punto g. capacitación de 6 profesionales vinculados al 
proyecto en metodología de Integración Productiva.  
Esta actividad estuvo dirigida a sensibilizar a los Ejecutivos de COFOCE en 
cuanto a los roles y funciones a desempeñar con los grupos de empresas.  Como 
se explico en el  punto 3.14, por las funciones propias del personal, aunado a 
los lineamientos institucionales de generación de ingresos vía la venta de 
servicios y la rotación del personal, propiciaron  cambios en la implementación 
de la estrategia de intervención y articulación de los grupos adoptada al inicio de 
la ejecución del  Programa.   
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5.20 Como se mencionó en el punto 3.18, se observan los efectos derivados del débil 
encadenamiento de los indicadores 1.1, 1.2 y 2.1, 2.2. Esto se traduce en la 
dificultad que se presenta para lograr los objetivos del componente 2 y el 
indicador 2.1 para el sector cerámica y confecciones... 
 

5.21 Las razones que explican la variabilidad que presenta el número de grupos y 
empresas del componente 2, indicadores2.1 y 2.2, a lo largo de los dos años de 
proyecto,  tiene explicaciones diversas que se tratarán en el punto V. A. del 
presente informe. 

D. Sostenibilidad 
 
5.22 Para poder completar el análisis y establecer los planes de acción así como dar 

lineamientos de control y objetivos de desarrollo de los agrupamientos se deben 
utilizar también las matrices de Sostenibilidad y Capital Social. Ambas 
herramientas fueron aplicadas para el sector cuero calzado. 
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SECTOR

Grupos o redes empresariales
Mex Leather 17% 5 4.992 17% 8 8.3328
American Leather Suppliers 8% 1 0.4992 9% 3 1.5624
Mexican Shoes 17% 4 3.9936 9% 4 2.0832
Orbe Work 8% 5 2.496 17% 6 6.2496
Global Shoes 17% 3 2.9952 0% 0 0
Kinds 0% 0 0 4% 3 0.7812
CICEG 17% 3 2.9952 17% 3 3.1248
CICUR 8% 0 0 17% 0 0
ANPIC 8% 3 1.4976 9% 3 1.5624

SUB TOTAL 100% 19.4688 100% 23.6964
Instituciones / Proov. Servicios

SE 0% 10 0 8% 10 2.256
SEDES 11% 8 2.688 8% 9 2.0304
CEVEM 0% 7 0 8% 8 1.8048
ITESM 0% 5 0 4% 6 0.6768
UTNG 11% 2 0.672 4% 2 0.2256

U de GTO 3% 3 0.252 8% 6 1.3536
CRECE 11% 7 2.352 8% 7 1.5792

FEM 3% 3 0.252 2% 3 0.1692
UTL 6% 0 0 2% 0 0
IGC 11% 0 0 2% 0 0

IBERO 3% 0 0 2% 0 0
ITESI 3% 3 0.252 4% 0 0

SEFIDE 6% 8 1.344 4% 8 0.9024
ULSA 3% 0 0 2% 0 0

CIPEC 3% 0 0 2% 0 0
CIATEC 6% 6 1.008 8% 6 1.3536

CIQI 6% 3 0.504 4% 7 0.7896
CAST 3% 5 0.405 4% 5 0.564

GSM 3% 5 0.405 8% 7 1.5792
GS Consultores 3% 5 0.405 8% 7 1.5792
TECNOS 3% 10 0.81 4% 10 1.128
VITRADE 3% 6 0.486 2% 6 0.3384
RSM 3% 3 0.243 0% 3 0

SUB TOTAL 100% 12.078 100% 18.33
Ins. Promotora

COFOCE 20% 1 0.2 60% 8 4.8
CEVEM 40% 2 0.8 20% 5 1

SDES 40% 2 0.8 20% 5 1
SUB TOTAL 100% 1.8 100% 6.8

INDICE 33.3468 48.8264
2004 2006

INDICE DE SOSTENIBILIDAD

Calzado

Puntaje Valoración

2004 2006
Peso 

relativo Puntaje Valoración Peso 
relativo

 
 
5.23 El Índice de Sostenibilidad, que indica la capacidad del sistema de continuar 

desarrollando acciones de mejora de la competitividad más allá del apoyo del 
proyecto,  muestra que a lo largo de los años de ejecución del proyecto la 
sostenibilidad de los grupos de cuero-calzado ha mejorado, pasando de un 
valor de 33.35 en el año 2004 a un valor 48.83 en el año 2006, representando 
un incremento del 45 % con base en el año 2004. 
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E. Conclusiones y recomendaciones 
 
5.24 Como se ha explicado en el punto 4.17, el proyecto requería como una actividad 

preparatoria la realización de Planes de Integración sectoriales. Estos planes son 
importantes, ya que permiten �alinear� el trabajo de los agrupamientos dentro 
de un mismo sector, orientados a una visión de desarrollo sectorial. Al contar 
con planes parciales se corre el riesgo de no contar con una dirección de 
desarrollo clara y de alguna forma complementaria entre los grupos. 

 
5.25 El proyecto contó con una masa crítica de potenciales agrupamientos desde el 

comienzo de la ejecución. 
Como lo dice el primer informe semestral de la UAP, el programa inicia con 5 
agrupamientos del sector cuero�calzado con un total de 45 empresas, 2 
agrupamientos del sector cerámica con un total de 15 empresas que luego 
subiría a 20 y un grupo de 15 empresas para el sector confecciones. 
La mayoría de los agrupamientos que forman parte del proyecto,  surgen como 
resultado de las iniciativas que emprenden la Cámara de Calzado y por el propio 
COFOCE en 2002 y 2003. No obstante del gran interés que muestran estas 
instituciones, la labor que realizan se concentra en la promoción de estos 
esquemas de cooperación en el sector empresarial, siendo las Mipymes 
interesadas las responsables de conformar y establecer la operación de los 
grupo de acuerdo a sus propios criterios,  
Este aspecto puede considerarse sumamente positivo y efectivamente los es 
desde un punto de vista cuantitativo. 
Es importante destacar que las estrategias de gestión de modelos asociativos 
implican la realización de diferentes etapas a lo largo del ciclo de vida de los 
grupos empresariales, tales como: 
a) Promoción,  
b) Preselección de empresas,  
c) Creación del agrupamiento y visión de desarrollo,  
d) Experiencias conjuntas y actividades piloto,  
e) Cooperación, confianza, planes de desarrollo a mediano plazo y  
f) Autogestión. 
Si alguna de estas etapas no se realiza con la �calidad� necesaria se pondrá en 
riesgo la ejecución de la subsiguientes etapas. 
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5.26 Si alguna de estas etapas no se realiza con la �calidad� necesaria se pondrá en 
riesgo la ejecución de la subsiguientes etapas. 
Este es el caso de la mayoría de los agrupamientos que forman parte del 
proyecto, los cuales surgen como resultado de las promociones hechas por la 
Cámara de calzado y por el propio COFOCE. Sin embargo no tuvieron una 
articulación profesional que los guiara en las diferentes etapas posteriores a 
dicha promoción. 
En este sentido, cuando se incorporan dichos grupos al inicio del Programa, la 
UAP está en proceso de formación de las capacidades internas de articulación de 
grupos. 
Sin embargo, este tipo de agrupamiento requiere una capacidad de gestión y 
articulación muy profesional para reorientarlos y guiarlos adecuadamente. 
Este aspecto al comienzo del proyecto no estaba suficientemente consolidado y 
se dio un paradigma para la dinamización de un cluster, existe un número 
interesante de agrupamientos que requiere una capacidad de articulación 
sumamente profesional (no explícita), pero sin embargo por el lado de la UAP, la 
capacidad de Articulación se presenta débil. 
 

5.27 Esta paradoja que aún hoy continúa presente en el proyecto tiene otras 
consecuencias en la comunidad empresarial. El enlentecimiento de las 
actividades y la débil articulación en particular en el sector cerámica, provoca 
una sensación de parálisis, incertidumbre y dudas. 
Esto ejerce un efecto adverso en los empresarios que no participan del 
agrupamiento, los �inmuniza� contra este tipo de proyectos y crea dudas sobre 
la validez de trabajar bajo estrategias asociativas. 

 
5.28 De igual forma otra de las actividades preparatorias o del componente 1 es la 

formación de �Articuladores� vinculados al proyecto. Como se explico 
ampliamente en el informe, la capacidad de articulación fue débil provocando 
cierto retraso en la ejecución del proyecto en particular en su segunda 
componente. 

 
5.29 Existen dos elementos que surgen de la evaluación del proyecto. El primero de 

ellos surge de los resultados de los NET de los diferentes agrupamientos. 
Podríamos decir que las lecciones aprendidas por el grupo Mexican Leather, 
deberían ser utilizadas por COFOCE, y en particular se destacan, el 
profesionalismo del Articulador y las actividades que realizó el grupo a lo largo 
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de estos últimos 3 años. Este último aspecto en términos de evolución de las 
necesidades y de grado de dificultad para gestionar las mismas. 

 
5.30 Otro aspecto importante a destacar es el avance en Índice de Sostenibilidad que 

se explica por la gestión de la UAP de construir relaciones con el entorno 
institucional y de servicios.  

 

VI. Conclusiones,  lecciones aprendidas y 
recomendaciones para el futuro 

A. Conclusiones 
 
6.1 El proyecto es relevante, es traccionado por una demanda explícita  de mipymes, 

sectorial y geográficamente concentradas. Se propone mejorar la competitividad 
de las empresas a través de la dinamización de las relaciones de confianza entre 
instituciones de apoyo, proveedores de servicios, entidades públicas y las 
empresas, promoviendo la realización de actividades asociativas.  

 
6.2 Surge claramente de la evaluación, la pertinencia continua del proyecto, aspecto 

tratado en el punto 3.2 del presente informe. 
 
6.3 Se observa que durante la fase de diseño y formulación del proyecto participaron 

un número limitado de ejecutivos y Directores de COFOCE, principalmente áreas 
ajenas a la promoción y servicios, aspecto que se ve reflejado en el propio 
Proyecto, en su Marco Lógico, y posteriormente en la ejecución, como se explicó 
en el punto 3.13. 

 
6.4 La Calidad del Marco Lógico se ha confirmado en la evaluación, si bien se 

constataron dos aspectos importantes. 
El primero de ellos referido al supuesto de �COFOCE dispone de recursos propios 
o de articulación��, el cual se cumple parcialmente y ha tenido consecuencias 
en la ejecución del proyecto. 
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6.5 El segundo aspecto relevante es la lógica de encadenamientos verticales, en 
particular entre indicadores, 1.1 y 1.2 y su relación con los indicadores 2.1 y 
2.2., que ha tenido consecuencias en el número de grupos que hoy siguen 
trabajando con el programa en particular en el sector Cerámica, debido al efecto 
embudo. 

 
6.6 El proyecto se está ejecutando de forma satisfactoria, con buenos niveles de 

evolución de los indicadores del Marco Lógico, generando capacidades locales 
para la promoción y gestión de modelos de desarrollos de cadenas productivas. 

 
6.7 La entidad Ejecutora juega un rol importante y facilita, por el reconocimiento que 

goza en el sector empresarial, la convocatoria a grupos,  la vinculación Inter. 
Institucional y la ejecución de las actividades relacionadas a la comercialización 
e internacionalización de los grupos empresariales. 

 
6.8 El proyecto plantea el relacionamiento con otras instituciones como elemento 

clave para su desarrollo exitoso. Sin embargo muchas de los convenios de 
cooperación no tienen una contraparte operativa ni de servicios concretos a las 
empresas. 

 
6.9 La buena reputación de COFOCE y el liderazgo asumido por esta ha facilitado el 

arranque del proyecto, y el acercamiento de las empresas y grupos de los 
distintos sectores. 

 
6.10 La capacidad de gestión de la UAP ha mostrado una evolución sumamente 

positiva, la cual ha adquirido las herramientas necesarias para llevar a cabo 
exitosamente el proyecto. 

 
6.11 La UAP ha demostrado ser muy hábil y proactiva, se reconoce como sumamente 

positivo la capacidad de gestionar y acceder a fondos externos al Banco y a 
COFOCE, para solventar los gastos de actividades del proyecto, aspecto tratado 
en el punto 4.11.  

 
6.12 El grado de desarrollo relativo de los sectores y por ende de las empresas dentro 

de estos, hace difícil que se puedan alcanzar los mismos indicadores de Fin y 
Propósito en un mismo horizonte temporal como lo propone el proyecto. 
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6.13 Se observa que existen deferencias de capacidades entre las empresas de los 
diferentes sectores. En particular los niveles en la capacidad de gestión de las 
empresas del sector cuero � calzado es superior a la de los sectores Cerámica y 
Confecciones. 

 
6.14 El Proyecto se concentró en apoyar a grupos existentes, sin embargo estos no 

fueron generados a través de una metodología específica relacionada con el  
proyecto. Por tal motivo se está frente a grupos que, en la mayoría de los casos, 
se crearon sin seguir una metodología específica y por tanto, no han cumplido 
las etapas de desarrollo en cantidad ni calidad. 

 
6.15 La estructura organizacional de la UAP  está saturada de actividades operativas 

con motivo de estar realizando tareas de articulación, debido fundamentalmente 
a la escasez de profesionales capacitados en esta especialización. 

 
6.16 Es claro también que existe un �costo no proyecto�, en el sentido de que muchos 

de los grupos que hoy están trabajando en el proyecto no hubieran podido 
continuar35 sin apoyo del mismo. 

 
6.17 A partir de la aplicación del NET se observa que los grupos empresariales, a 

excepción de Mex Leather, son altamente dependientes de articuladores 
externos y de apoyos del programa.  

 
6.18 Los cambios en los planes de integración y la rotación de Articuladores frente a 

los grupos empresariales, ha creado cierta  incertidumbre y falta de continuidad 
de las acciones por parte de las empresas. 

 
6.19 Asimismo se observa que la dinámica del proyecto ha contribuido a que nuevos 

grupos se crearan, como es el caso de Kids, el cual surge dentro del grupo 
Mexican Shoes, con motivo de una especialización del tipo de productos, 
calzado para niños. 

 
6.20 Los planes sectoriales de integración no  están completos aún, siendo necesarios 

para alinear el trabajo de los grupos con una visión de desarrollo que los 
contenga a todos, en cada uno de los sectores. 

                                                
35 La mayoría de los grupos que hoy participan del proyecto se crearon en el año 2002 y 2003. 
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6.21 La �sostenibilidad� del sector cuero � calzado  ha mejorado desde el comienzo 

del proyecto al momento de la evaluación. En la evaluación se utilizó el Índice de 
Sostenibilidad para lograr un Indicador objetivo. En el punto   5.22, se detalla el 
caso del sector cuero - calzado. 

 
6.22 La ejecución financiera es correcta si bien hay un desfasaje importante del pari � 

passu como consecuencia de los fondos externos captados y partidas 
presupuestales que aún no se han ejecutado. 

 
6.23 Para los empresarios que participan en el programa las actividades realizadas 

han sido muy positivas, permitió la generación de negocios intra � grupo y 
mejorar el posicionamiento competitivo en el mercado nacional. Existen 
externalidades positivas en todos los grupos. 

 
6.24 El contar con planes de desarrollo para cada uno de los grupos permite alinear 

todas las actividades hacia un objetivo de desarrollo común. 
 
6.25 Las actividades de promoción del proyecto se concentraron en atraer a grupos 

empresariales. No hay actividades de promoción del proyecto concentradas en 
diseminar casos de éxito tanto a nivel de público en general como dentro de  
cada uno de los sectores que participan. 

 
6.26 Queda claramente explicitado que COFOCE no continuará promoviendo este tipo 

de modelos 36  más allá del proyecto, si no cambian las condiciones y 
competencias de la institución. Paralelamente se pretende que otra institución 
pueda adoptar y/o adaptar el modelo. Como consecuencia la �privatización� del 
proyecto es una de las estrategias que debe desarrollar la UAP. 

 
 
 
 
 
 

                                                
36 Segundo informe semestral 2005, pg 40 
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B.  Lecciones aprendidas 
 
6.27 Surge claramente de la evaluación, que la ejecución se facilita si existe una 

demanda explícita del sector empresarial. 
 
6.28 Se confirma la importancia de alojar el proyecto en una institución reconocida 

por el sector empresarial, como lo es COFOCE en este caso. 
 
6.29 La evaluación de las capacidades de la institución que aloja el proyecto (COFOCE) 

debe tener en cuenta las competencias específicas otorgadas por el Gobierno del 
Estado y su compatibilidad con las requeridas  para  participar en este tipo de 
proyectos. 

 
6.30 La generación de Capital social debe realizarse en tres etapas y a tres niveles, 

primeramente Inter. Empresarial, en una segunda fase entre las empresas y las 
instituciones de apoyo y en una tercer fase y última de interrelaciones del sector 
público y el privado. 

 
6.31 Capital social, se genera  traccionado por las empresas. Por ende  el 

relacionamiento institucional se debe dar como consecuencia de una necesidad 
explícita de las empresas.  

 
6.32 La sostenibilidad del proyecto y la privatización de los modelos resultantes se 

facilitan si se incorporan estrategias y actividades concretas en la ejecución. 
  
6.33 Al tratarse de un proyecto que atiende tres sectores, se deben considerar 

indicadores de Fin y Propósito por sector, de acuerdo al grado de desarrollo 
relativo de cada uno de ellos.  

 
6.34 Complementando el punto anterior, el grado de desarrollo relativo de los 

sectores y por ende de las empresas dentro de estos, hace difícil que se puedan 
alcanzar los mismos indicadores de Fin y Propósito en el horizonte temporal que 
propone el proyecto. 
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6.35 Los programas de integración productiva y cluster deben ser traccionados por 
una demanda explícita del sector empresarial. Si no logramos tener grupos 
empresariales dinámicos no tendremos Integración productiva ni cluster 
dinámicos. 

 
6.36 Por lo anteriormente explicado se debe incorporar el criterio Probabilidad de 

Éxito para preseleccionar los grupos empresariales. 
 
6.37 Las empresas participaran de actividades si éstas se orientan al negocio y al 

empresario. En particular las primeras actividades deben orientarse a 
enfrentarlos a mercados más exigentes de los que hoy atienden. 

  
6.38 El factor más importante para el éxito de estos proyectos es contar con grupos 

dinámicos, por tal motivo se debe monitorear el desarrollo de los mismos a 
través de herramientas como el NET. 

 
6.39 De igual forma, a los efectos de monitorear el avance del proyecto 

sectorialmente se deben utilizar herramientas para evaluar el Capital Social, y el 
avance a nivel de sostenibilidad de la estrategia de intervención. 

 
6.40 Este proyecto de Integración Productiva, ejecutado por el Banco, ha mostrado ser 

una herramienta idónea para que instituciones de apoyo a la competitividad 
puedan orientar recursos a complementar las actividades del proyecto. Esto se 
evidenció a través de los recursos que la UAP  ha obtenido de otras fuentes de 
financiamiento externo, particularmente estatales. 

 
6.41 Complementando el párrafo anterior, el �Marketing� del proyecto a nivel 

institucional es muy importante a la hora de requerir apoyos específicos. 
 
6.42 El contar con grupos conformados con anterioridad al proyecto, requiere de una 

capacidad de articulación elevada, y por tanto de profesionales con experiencia  
desde el inicio del proyecto.  

 
6.43 Los planes de desarrollo deben ser lo suficientemente flexibles para permitir 

transitar caminos propios a cada grupo de acuerdo a su realidad. Es muy difícil  
diseñar un plan de actividades  único para todos los grupos. 
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6.44  La estrategia de intervención en los grupos de empresas debe responder a los 
niveles de desarrollo de los mismos, ya que  cada grupo tiene su propia 
dinámica. 

 
6.45  Las empresas han tenido acceso a información sobre casos de clusters y 

agrupamientos exitosos en otros países, no obstante su propia experiencia les 
ha enseñado que el trabajo en modelos asociativos es viable pero no es fácil, se 
requiere de apertura y cambio en la forma de  colaborar con las empresas del 
grupo, incluso siendo competidores directos. 

 
6.46 Las empresas que han logrado iniciar operaciones comerciales de exportación ya 

tenían experiencia previa en otros mercados internacionales, por lo que esta 
situación ha permitido que a nivel de grupo compartan las experiencias para 
facilitar su acceso a nuevos mercados.  

 
6.47   Las aportaciones económicas y en especie que realizan las empresas, ha sido 

un factor fundamental en el compromiso que asumen las empresas que 
participan en el proyecto,  sin distinción de los sectores y nivel de desarrollo que 
tenga el grupo al que pertenezcan.  

 
6.48  Las empresas reconocen la necesidad de  agruparse  para mantenerse en el 

mercado globalizado,  ya que a partir de su propia experiencia, a través de estas 
agrupaciones les ha  facilitado su acceso a otros mercados, les ha permitido 
socializar  el conocimiento, tienen mayor capacidad de gestión y acceso a 
apoyos del gobierno, se propicia la  especialización productiva y obtienen 
mejores resultados en proyectos de desarrollo tecnológico.  

 
6.49 Cada grupo empresarial debe contar con un articulador profesional, y estos a su 

vez, deben estar coordinados por el Coordinador General del proyecto. 
 
6.50 Los  grupos participantes del proyecto son altamente dependientes de los 

articuladores, y lo seguirán siendo hasta que logren un Nivel de Desarrollo 4 o 
superior. 

 
6.51 Debe haber una cadencia y periodicidad de las actividades de los articuladores 

con los grupos. Se necesita un liderazgo fuerte por parte de los articuladores en 
los inicios del proyecto. 
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6.52 La comunicación entre los actores del proyecto es fundamental, sensibiliza y 
predispone positivamente a empresas, instituciones y organismos públicos.  

 

C. Recomendaciones para el futuro 
 
6.53 A los efectos de poder realizar la evaluación final del proyecto se recomienda 

poner a funcionar la encuesta para determinar la línea de base del proyecto y 
utilizar los �proxis� para determinar los indicadores de Fin y Propósito de 
acuerdo a lo establecido en el punto 4.14. 

 
6.54 El grado de desarrollo relativo de los sectores y por ende de las empresas dentro 

de estos, hace difícil que se puedan alcanzar los mismos indicadores de Fin y 
Propósito para Cuero � Calzado y Cerámica, en el horizonte temporal que 
propone el proyecto. Se recomienda ajustar los mismos dándole alcances 
diferentes o incorporando horizontes temporales distintos a cada sector. 

 
6.55 La UAP deber ejercer un rol de  Coordinación de Articuladores, como se muestra 

en el organigrama, por lo cual es necesario generar un grupo de especialistas. 
Esto es fundamental dada la situación de articulación de los grupos que 
participan del programa.  

Comité Directivo

DIRECTOR EJECUTIVO

Coordinador General

Articulador

Asistente de Operaciones

Articulador Articulador Articulador

Comité Directivo

DIRECTOR EJECUTIVO

Coordinador General

Articulador

Asistente de Operaciones

Articulador Articulador Articulador
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6.56 Para el diseño del modelo que busca desarrollar este proyecto, se sugiere incluir 
el criterio �probabilidad de éxito� para seleccionar los potenciales grupos o 
sectores. Este aspecto se trató en detalle en el punto 4.22.  
Para evaluar probabilidad de éxito, se pueden utilizar un conjunto de 
indicadores y ponderar los mismos según el objetivo del proyecto, en este caso 
se sugieren,  

 Existencia de un mercado potencial. 
 Posibilidad cierta de aumentar el valor a través de mejora 

interna y en la cadena comercial. 
 Capacidad empresarial. 
 Ambiente de negocios favorable. 
 Existencia de servicios de desarrollo empresarial. 

 
6.57 COFOCE debe participar con personal propio en las actividades que son 

competencia directa, dejando las etapas de desarrollo empresarial en institutos y 
organismos con los cuales se hagan acuerdos de complementación, hasta que se 
cambien las condiciones de ejecución o exista un cambio en la asignación de 
responsabilidades, tareas y competencias de los integrantes de COFOCE. 

 
6.58 Se debe por tanto realizar una capacitación intensa, entre 80 y 100 horas 

efectivas de formación en Articulación de Cluster, Redes empresariales, gestión 
empresarial, plan de negocios,  mejora de la competitividad a través de modelos 
asociativos, características del articulador, rol y perfil necesario. 
Para esto es necesario pre seleccionar a los candidatos que participaran de la 
capacitación. 

 
6.59 El proyecto cuenta actualmente con financiamiento para la actividad de 

capacitación aunque podría ser necesaria una transferencia de partida en 
función de las propuestas de capacitación que se consideren. 
Paralelamente el proyecto deberá cofinanciar al Articulador de cada grupo, en 
aquellos en los que el Nivel de Desarrollo es inferior a 4. 
Esto deber realizarse con un horizonte de tiempo acotado, tal vez un año, para 
que posteriormente el financiamiento quede a cargo de cada grupo. 
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6.60 Es recomendable extender el plazo de ejecución al menos un año, y de forma 
proporcional la ejecución financiera. Esto responde al grado de desarrollo 
relativo de los grupos y a la elevada dependencia de estos de articuladores 
externos que deberían ser provistos por el proyecto. 

 
6.61 Se sugiere completar los Estudios de Competitividad Sectoriales a los efectos de 

alinear los planes y actividades de los grupos en función de la Visión de 
desarrollo de cada sector. 

 
6.62 El contar con planes de desarrollo para cada uno de los grupos permite alinear 

todas las actividades hacia un objetivo de desarrollo común. De igual forma es 
necesario contar con los planes sectoriales para que cada grupo se desarrolle 
con una misma visión sectorial.  

 
6.63 El énfasis del proyecto se debe concentrar en la promoción y apoyo a grupos 

empresariales, en tal sentido se deben comenzar a utilizar e incluir en el Marco 
Lógico, indicadores de Evolución de grupos, NET, Indicadores de Sostenibilidad y 
de Capital social por sector. 

 
6.64 A los efectos de monitorear el avance del proyecto se debe  diseñar un cuadro 

de control del proyecto, el mismo debe contener: 
 Indicadores de marco lógico 
 Indicadores de NET por grupo empresarial 
 Indicadores de Sostenibilidad por Sector 
 Indicadores de Capital Social por sector 
 Indicadores de ejecución financiera 
 

6.65 El proyecto debe lograr que los grupos empresariales desarrollen actividades y 
cumplan exitosamente las etapas del proceso de desarrollo. En particular los 
grupos deberían ser asistidos y acompañados hasta que logren un Nivel de 
Desarrollo de 4 o superior. Los grupos que no lleguen a ese Nivel de Desarrollo 
tienen una alta probabilidad de desintegrarse sin apoyo externo. 
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6.66 Como se menciona en el punto 4.19, y como consecuencia del efecto embudo, 
para lograr los indicadores del proyecto se deberán crear nuevos grupos 
empresariales en particular en el sector cerámica.  Este es un aspecto que debe 
ser analizado cuidadosamente, dado que no es recomendable empezar con 
grupos que no lleguen a un nivel de desarrollo 4 cuando el proyecto  culmine. 

 
6.67 Estos nuevos grupos pueden ser utilizados como una prueba piloto para el 

�Modelo� que se está desarrollando. Se deben utilizar las lecciones aprendidas, 
las recomendaciones de este informe y las herramientas adecuadas. 

 
6.68 La estrategia de intervención a través de modelos asociativos debe utilizar 

metodologías probadas y en particular ser muy cuidadosa con las etapas por las 
que son necesarios transitar con grupos empresariales. Esta metodología incluye 
las siguientes etapas de desarrollo:  

 Promoción 
 Preselección de empresas 
 Creación del agrupamiento y visión de desarrollo 
 Experiencias conjuntas y actividades piloto 
 Cooperación, confianza, planes de desarrollo a mediano 

plazo. 
 Autogestión. 

 
6.69 Uno de los desafíos de este proyecto es transformar demandas implícitas de las 

empresas en explícitas. En este sentido se recomienda realizar misiones 
exploratorias básicamente para evidenciar las debilidades de las empresas y 
permitir que las mismas expliciten sus verdaderas necesidades. Para las Micro y 
Pequeñas empresas el darse un �baño de realidad� es fundamental como punto 
de partida. Esto solo se logra exponiéndolas al mundo. 

 
6.70 Se entiende necesario contabilizar los fondos externos que han sido aplicados a 

financiar actividades del proyecto y asignarlos a las partidas presupuestales  
como se explicó en el punto 4.15. 

 
6.71 La ejecución financiera es correcta, sin embargo se aconseja incorporar 

presupuestos  anuales por partidas a los efectos de monitorear y controlar los 
fondos comprometidos.  
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6.72 La comunicación intracluster es sumamente importante, se debe mantener 
informado a todos los empresarios participen o no del programa en cada uno de 
los sectores. Esto permitirá sensibilizar y estimular a que las empresas se 
acerquen al programa. Neutralizará la �inmunización� 37  que provocan los 
comentarios de los empresarios y posicionará mejor al proyecto. 
Se deberá por tanto disponer de herramientas específicas, boletines de Proyecto, 
Noticias del Sector, e- boletines electrónicos, etc, que expongan los casos de 
éxito, con testimonios de los propios empresarios para cada uno de los sectores. 
Para que esto pueda ejecutarse la UAP deberá presupuestar estas actividades y 
analizar las transferencias de partida que sean necesarias. 
 

6.73 Las actividades de Asistencia Técnica a empresas, componente 2, requieren  más 
tiempo del proyectado. En tal sentido, se recomienda respetar los �tiempos� de 
las empresas para acumular conocimiento y continuar creciendo. La asistencia 
técnica no es un fin en si mismo sino un medio para desarrollar competitividad 
empresarial. 

 
6.74 Las actividades del proyecto deben estar permanentemente orientadas al 

negocio, y a una demanda existente, ya sea implícita o explícita. Esta debe ser la 
prioridad de los articuladores. 

 
6.75 Es necesario tener especial cuidado en ejecutar actividades que no 

necesariamente surgen como una demanda de los agrupamientos en los que se 
está interviniendo, como por ejemplo la actividad Desarrollo de Proveedores. De 
no ser necesario ejecutar esta partida, la misma puede ser reasignada. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                
37 Punto 4.22 del presente informe 
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1. MARCO LOGICO DEL PROYECTO 
SINTESIS DE 
OBJETIVOS 


INDICADORES SUPUESTOS 


FIN  
Mejorar la 
competitividad de las 
micro, pequeñas y 
medianas empresas � 
MIPYMES de 
Guanajuato, en los 
sectores de cuero- 
calzado, cerámica y 
confección. 


Luego de 5 años de iniciado el programa, las 
empresas MIPYMES en las zonas de influencia: 
1 Incrementaran sus ventas en más de un 10 % en 
valor real. 


2 Mejoran la productividad en términos de Valor 
Agregado/Ocupado en más de un 5%. 


3 Cambian la relación de precio promedio de sus 
ventas por unidad $/unidad en más de un 5%. 


4 Obtienen mejores resultados, medidos con base 
en los indicadores mencionados, respecto a una 
muestra control de empresa que no han 
participado en el proyecto. 


Tasa de cambio del dólar/ peso no sobrevalúa, 
posibilitando la competitividad de las 
exportaciones. 
Las empresas están anuentes a entregar 
información que permita establecer líneas de base 
del año 2003 y es posible establecer una muestra 
control de empresas con características similares a 
las participantes en el proyecto. 
COFOCE dispone de recursos propios o de 
articulación con otras fuentes para seguir 
desarrollando este tipo de estrategias en forma 
masiva. 


PROPOSITO  
Contribuir a la 
incorporación de las 
MIPYMES de Guanajuato 
en los sectores cuero � 
calzado, cerámica y 
confección, al proceso 
exportador directa o 
indirectamente 
fortaleciendo la 
integración productiva 


A los 36 meses de iniciado el proyecto, las MIPYMES 
reportan alguno de estos resultados con respecto a 
sus líneas de base del 2003: 
1 De las que estaban exportando directamente, 
han aumentado el volumen total de exportaciones 
en 5%. 


2 De las que exportaban indirectamente, vía 
brokers, consorcios o como proveedores de 
exportadores, elevan sus ventas total en 10%. 


3 De las que no estaban exportando 


COFOCE establece una encuesta anual a empresas 
exportadoras con las preguntas pertinentes. 
Cambio en la cultura de pago por servicios del sector 
empresarial. 
Programa y estrategia diseñada por COFOCE de apoyo a 
MIPYMES es efectiva. 
Se mantienen estables los mercados externos. 
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SINTESIS DE 
OBJETIVOS 


INDICADORES SUPUESTOS 


aplicada a los sectores 
seleccionados. 


directamente, al menos 30 lo están haciendo 
como exportadores directos. 


4 De las no exportadoras, al menos 200 lo hacen 
como exportadoras indirectas, vía brokers, 
consorcios, como proveedores de exportadores, 
etc. 


5 COFOCE establece un sistema de monitoreo que 
permite obtener información actualizada para 
cada sector. 


COMPONENTES  
1 � Articulación entre 
empresas y 
conformación de la 
cadena productiva. 


A los 6 meses de iniciado el proyecto se ha 
desarrollado: 
1.1 Un plan de Articulación para cada uno de los 3 
sectores, con acciones específicas identificadas y al 
menos 20 empresas por sector dispuestas a 
involucrarse en ele. 
1.2 Dos a tres prospectos de agrupamientos 
empresariales identificados por sector. 
1.3 Para el sector confecciones: por lo menos un 
proyecto de encadenamiento productivo formulado 
para ser presentado al FIDECAP. 


1. Interés y participación de las empresas y otras 
instituciones. 
2. Disponibilidad para capacitación y asistencia técnica. 
3. Coordinación institucional por parte de COFOCE efectiva. 


2 � Implementación de 
los Planes de 
Integración Sectoriales. 


A los 36 meses de iniciado el proyecto. 
2.1 Se han desarrollado 2 a 3 agrupamientos 
empresariales para el sector calzado y el sector 
cerámica y una experiencia de desarrollo de 
proveedores. 
2.2 60 empresas de los sectores seleccionados han 
recibido asistencia técnica y capacitación en las 


Predisposición y capacidad de pago de las empresas. 
Mínima calidad de los servicios de asistencia técnica. 
Predisposición de las empresas de participar en los eventos. 
Coordinación posible con el proyecto FOMIN de Producción 
Más Limpia en la región del Bajío. 







EVALUACIÓN DEL PROGRAMA ATN/ME � 8432 - ME 
Desarrollo de Cadenas Productivas para Promoción de Mipymes Exportadoras en Guanajuato 
Anexos 
Mayo de 2006   Página 5 de 75 


SINTESIS DE 
OBJETIVOS 


INDICADORES SUPUESTOS 


temáticas identificadas en los Planes de Integración 
respectivos. 
2.3 Al menos 5 de las instituciones de apoyo 
trabajan con los grupos de empresas en la mejora 
de la producción. 
2.4 Se han desarrollado 5 productos para cada 
sector con asesoría de diseñadores externos 
dirigidos a cumplir con las demandas de grupos de 
empresas. 
2.5 Se han promovido la comercialización de 
producciones conjuntas a partir de estudios para 
búsqueda de nuevos mercados de exportación y 
capacitación en técnicas de exportación. 
2.6 Se han difundido conocimientos y prácticas de 
las empresas y de los trabajadores en temas de 
medio ambiente y condiciones de trabajo, en 
conjunto con los programas del proyecto FOMIN 
Producción Más Limpia. 


3 Modernización de la 
Atención de COFOCE a 
las empresas 


3.1 A los 12 meses de iniciada la ejecución la UAP 
habrá presentado para su aprobación al Comité 
Directivo del COFOCE, un Programa para insertar 
las Mipymes a procesos exportadores, 
considerando aspectos de estrategia, instrumentos 
de apoyo, servicios, formas de operación, recursos, 
política de alianzas y elementos de capacitación, 
entre otros. 
3.2 A los 36 meses de iniciada la ejecución COFOCE 
habrá desarrollado un modelo de programa de 
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SINTESIS DE 
OBJETIVOS 


INDICADORES SUPUESTOS 


integración de MIPYMES con potencial exportador 
que podrá replicar a otros sectores. 
3.3  A los 4 meses de ejecución la UAP habrá 
desarrollado una encuesta anual y una metodología 
de indicadores de seguimiento. 


4 Evaluación y 
diseminación del 
modelo y sus 
resultados. 


4.1 A Julio del 2004 y del 2005 COFOCE hace 
análisis y reflexione documentada sobre buenas 
prácticas en Programas de Competitividad, 
estableciendo formas de difusión. 
4.2 A julio del 2006 COFOCE tiene a lo menos 4 
casos de buenas prácticas �empaquetados� en 
medio audiovisual o escrito y un programa de 
difusión de estos. 


Disponibilidad de la información y evaluaciones del 
proyecto. 
Predisposición de las empresas e instituciones de crear las 
redes. 
Capacidad local para el desarrollo de iniciativas exitosas. 
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2. TDR DE LA CONSULTORÍA. 
 


PROGRAMA DE DESARROLLO DE CADENAS PRODUCTIVAS PARA 
PROMOCION DE MiPYMES EXPORTADORAS EN GUANAJUATO 


                                         


Consultoría para la Evaluación de Medio Término del Programa. 
 
 


I. Antecedentes 
 
1.0 La Coordinadora de Fomento al Comercio Exterior del Estado de Guanajuato (COFOCE) con 


apoyo del Banco Interamericano de Desarrollo (BID) es responsable de la ejecución del 
Programa de Desarrollo de Cadenas Productivas para Promoción de Empresas Exportadoras 
en Guanajuato. Este Programa tiene como objetivo primordial el contribuir a la mejora de la 
competitividad mediante el fortalecimiento de las formas de cooperación e integración 
empresarial. De esta manera, el Programa permitirá integrar a la MIPYME de Guanajuato al 
proceso exportador directa o indirectamente, desarrollando la integración productiva en los 
sectores Cuero/Calzado, Cerámica Decorativa y Confecciones. 


1.1 El Programa contempla 4 componentes para su ejecución. Los componentes son los siguientes 
�Articulación entre Empresas y Conformación de Cadena Productiva�, �Implantación de los 
Planes de Integración Sectoriales�, �Modernización de la Atención de COFOCE a las Empresas 
y Formación de la Unidad Ejecutora� y �Evaluación y Diseminación del Modelo y sus 
Resultados�. Dentro del primer componente se realizó la contratación de Firmas Consultoras 
reconocidas en la región para llevar a cabo los Talleres Grupales de Sensibilización e 
Integración y Diagnósticos de Competitividad de las Empresas con base en los Términos de 
Referencia BID 2004/031. Actualmente, el Programa se encuentra en el segundo componente 
y se han logrado avances en los sectores de Confecciones, Cuero/ Calzado y Cerámica 
Decorativa. El Sector de Confecciones se ha beneficiado con la creación de El Centro de 
Inteligencia Textil y Patronaje. En el sector Cuero/ Calzado se esta trabajando con 3 grupos; 
uno de ellos es Mex-Leather quien ya esta exportando sus pieles; otro grupo es Mexican-
Shoes, en donde hemos estado trabajando con los productores de calzado infantil para crear 
acciones en conjunto; y el último grupo es Orbe Work, productores de calzado de seguridad 
que tienen la visión de generar más ventas a nivel nacional en el corto plazo y posteriormente 
exportar bajo un mismo nombre. En el sector de Cerámica Decorativa se esta trabajando con 
2 grupos, y se les esta apoyando con consultorías para el desarrollo de nuevas pastas y 
esmaltes; así como nuevos diseños que sean atractivos para el mercado internacional.  Por 
recomendación del Banco Interamericano de Desarrollo se llevará acabo una evaluación del 
Programa por parte de un externo. 


1.2 El éxito de un Programa consiste en cambiar el comportamiento de empresas e instituciones 
haciéndolas más proclives a cooperar. En la lógica de la integración productiva, este cambio 
repercute en efectos tangibles en la rentabilidad de las empresas que, a su vez, contribuyen a 
reforzar su confianza en actividades colectivas y así se cierra un círculo que continuamente 
genera aumentos de la competitividad. 
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La lógica de los PIP 
 


 
1.3 Para monitorear el desarrollo del Programa y evaluar su impacto se requiere un punto de 


comparación, el cual se determina con la línea de base del proyecto. 
 
II. Objetivo de la Consultoría 
2.0 El objetivo de la Evaluación Intermedia es la de conocer el estatus actual del Programa y la 


capacidad del mismo para alcanzar las metas propuestas en su marco lógico. Como parte del 
objetivo se busca una retroalimentación para mejorar la ejecución del Programa a cargo del 
organismo ejecutor. 


 
III. Alcance de la Consultoría 
3.0  La evolución de los indicadores del marco lógico del Programa. 


3.1  El grado de avance en la ejecución de cada agrupamiento beneficiado apoyado por el 
Programa 


3.2  La capacidad institucional del ejecutor y las demás instituciones involucradas en el Programa 


3.3  La capacidad institucional del ejecutor y las demás instituciones involucradas en el Programa 


 3.31 Estudio y análisis a fondo del Programa en los siguientes aspectos: 
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a. Procesos para recolección de información (Perfiles de las empresas, Diagnósticos, 
Encuestas Anuales, etc.) 


b. Metodología para gestionar actividades  
c. Comunicación dentro y fuera del Programa.  


i. Juntas periódicas formales e informales, método para hacer llegar los resultados y 
avances a los involucrados internos al Programa, etc. 


ii. Boletín, Página de Internet, comunicados a involucrados externos al Programa, etc. 
d. Proceso para almacenar información. 


i. Carpetas Físicas en la Oficina del Coordinador del Programa. 
ii. Carpetas Electrónicas en el servidor de COFOCE. 
iii. Medios Audio Visuales. 
e. Documentación. 
i. Informes Semanales, Mensuales, Trimestrales, Semestrales, Extraordinarios y 


Finales. 
ii. Medios de documentación:  
 En Papel. 
 En Electrónico.  


f.  Retroalimentación sustentada y recomendaciones, tanto de mejoras en los procesos 
anteriores como en capacitación para los administradores del Programa, acompañados 
de la metodología de implementación y seguimiento. 


3.4 El cumplimiento del pari passu de la contraparte en conformidad con el Reglamento Operativo 
3.5 La necesidad y posibilidad de nuevos Programas 
3.6 El cumplimiento de las empresas con las normas ambientales y de seguridad laboral. 
3.7 La información obtenida de la consultoría beneficiará a todos los involucrados en el programa, 


desde el Director, Coordinador y Asistentes del Programa como a todas las empresas 
participantes.  


3.8 Debe tomarse en cuenta lo estipulado en los Documentos Oficiales del Programa, los Estatus 
de COFOCE y las regulaciones gubernamentales en el estado y el país. 


 
IV. Condiciones Generales  


 
Los criterios generales para precalificar a los candidatos son:  


4.0    Capacidad financiera. 


4.1  Carga actual de trabajo. 
4.2  Capacidad para organizar el personal requerido para realizar el trabajo en el 
tiempo previsto.  
4.3  Buena reputación ética y profesional.  
4.4  Inexistencia de cualquier vínculo o relación que pueda dar lugar a conflicto de 
intereses.    


 
La información que deben presentar los candidatos incluye además:  


4.5 Antecedentes Generales. 
4.6 Trabajos similares realizados. 
4.7 Experiencia previa en la región donde se deben prestar los servicios. 
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4.8 Dominio del idioma español de los consultores asignados 
4.9 Nacional y residencia de los consultores. 


 
 


V.  Sistema de Puntaje 
 
Para el análisis de las calificaciones profesionales de candidato a evaluador, el comité de selección 
tendrá en cuenta lo siguiente: 
 


5.1 La experiencia del consultor evaluador en la prestación de servicios en proyectos o programas 
comparables.  


5.2 Experiencia tanto en la región como en otros países.  
5.3 Conocimiento de los sectores económicos relacionados con el Programa a evaluar (Cuero/ 


Calzado, Cerámica, Confección).  
5.4 Integración de la propuesta. 
5.5 Conocimientos sobre el tema de integración productiva. 
5.6 Dominio del idioma. 


 
VI. Contenido mínimo de la Propuesta del Evaluador 


 
En la propuesta del candidato a evaluar debe incluir lo siguiente: 
 
6.1 Plan de ejecución propuesto. 
6.2 Calendario de ejecución. 
6.3 Sistemas de apoyo gerencial para garantizar el control de calidad durante la ejecución de la 


consultoría, tales como, informes regulares, controles presupuestarios, etc. 
6.4 Costo de la propuesta (en dólares americanos) 
6.5 Requerimientos para llevar a cabo la evaluación de manera eficiente. 


 
VII. Consideraciones para llevar a cabo la evaluación 


 
7.1 El evaluador deberá asegurar la confidencialidad de la información a la que tenga     acceso.  
7.2 La evaluación intermedia debe determinar si las actividades se han materializado en 


resultados, en términos de cantidad, calidad, y cronograma previsto, y debe además 
considerar qué tan bien está funcionando el monitoreo del proyecto (y/o el sistema de 
información gerencial).  


 
 Para realizar la evaluación intermedia se debe tomar en cuenta los siguientes aspectos: 
 


o Las instrucciones del marco lógico. En donde se señalan cuáles son los 
indicadores, cuándo medirlos y cuáles son las principales fuentes de 
información. 


o Verificar el presupuesto del proyecto y el calendario de ejecución de 
actividades. 


o Revisar las evaluaciones de los beneficiarios. 
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o El evaluador deberá realizar el análisis de acuerdo a grupos de respuestas. De 
esta manera, deberá constatar si existen características comunes a las 
empresas cuyas evaluaciones sean similares para cada componente. El objetivo 
es saber si existen actividades que están siendo más útiles para un determinado 
tipo de empresa. 


o En el análisis se deberá profundizar cuando se encuentren actividades con baja 
valoración general, o con muchas asimetrías en las respuestas. 


 


VIII. Tiempo, duración y lugar de la consultoría 
 


8.1 La evaluación deberá desarrollarse entre los meses de Febrero y Marzo del año 2006.  
8.2 La evaluación se desarrollará en los municipios de Dolores Hidalgo, León e Irapuato en el 


Estado de Guanajuato, México. 
8.3 La propuesta económica no debe rebasar el tope de $7,000 USD. 


 
IX. Productos finales  


 
9.1 El Consultor deberá entregar un reporte de avance en el tiempo programado igual al 50% de 


cumplimiento del proyecto. 
9.2 El informe final deberá contener la metodología aplicada para alcanzar los objetivos 


propuestos en la sección II. 
9.3 El consultor deberá entregar como producto final un documento, tanto en papel como en 


digital, con el estudio y análisis a fondo del Programa, retroalimentación sustentada y  las 
recomendaciones pertinentes. 


 
X. Supervisión, coordinación y responsabilidad de la evaluación 


 
10.1 El evaluador y responsable de proporcionar los recursos, materiales y documentales 


requeridos para la correcta ejecución de la evaluación será el Coordinador del 
Programa. 


10.2 COFOCE y el BID/ FOMIN mantendrán los derechos de Propiedad Intelectual del 
informe y su contenido.   


10.3 COFOCE proporcionará un espacio de trabajo con los recursos de oficina necesarios 
para el desarrollo de las actividades del evaluador. 
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3. PLAN DE TRABAJO Y CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES 
Plan de Trabajo 


 
Abril  Mayo Fases Actividades del Consultor 


1 2 3 4 1 2 3 4 
Solicitud a la contraparte nacional de la 
información del proyecto: 
 
 Marco lógico del proyecto 
 Planes operativos anuales del proyecto 
 Planes de integración sectorial  
 Documentos sobre la  gestión de la información 
 Informes del coordinador a la representación 


del BID semestrales y anuales. 
 Reportes de los Grupos conformados por 


sector,  planes de trabajo, etc. 
 Documentos de trabajo de la Red de 


instituciones de apoyo 
- Convenios, acuerdos con Instituciones con las 
que han firmado acuerdos de cooperación. 
 Resumen del cronograma de ejecución 
financiera, detallando la definición de las partidas 
de contraprestación local, y la ejecución en cada 
componente. 
 Informes financieros presentados al banco para 
la reposición del fondo rotatorio. 
 


        


Recopilación y envío de la información por 
parte de COFOCE 


        


Revisión de los documentos y materiales 
disponibles  para la revisión del proyecto 


        


I. Relevamiento de 
información 
documental 
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Abril  Mayo Fases Actividades del Consultor 1 2 3 4 1 2 3 4 


Definir lista de entrevistados         
Concertar y confirmar citas por parte de 
COFOCE de las personas a entrevistar 


        


Realizar entrevistas in-situ          
Presentación de resultados preliminares          


II. Entrevistas 


         
Programar reunión con los responsables del 
proyecto 


        


Revisión de las herramientas y cuadros de 
control que serán aplicados 


        


III. 
Revisión del sistema 


de información y 
gestión del 


conocimiento Realizar reuniones con los responsables         


Análisis y evaluación 


Análisis de la información obtenida a través 
de: 
Recopilación de documentos 
Entrevistas internas  
Entrevistas externas 
 
Evaluación de la información con base en los 
niveles de cumplimiento en la ejecución del 
programa y de sus componentes  
 
Documentación de las lecciones aprendidas  
Elaboración del reporte y las recomendaciones 
 


        


Envío del reporte a la contraparte nacional         
Revisión del reporte por parte de COFOCE         
Modificaciones y/o ajustes requeridos al 
informe 


        
IV Entrega del reporte 


de evaluación 


Liberación del reporte         
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AGENDA Y CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES. ABRIL 24 A 28, 2006 
Fecha Ciudad Hora Lugar Actividad Descripción 
20 de 
abril 


DF 9 � 20  Preparación Trabajo de gabinete, México DF. 


21 de 
abril 


DF 10 � 11 
Oficina del 
BID/FOMIN Entrevista 


Banco Interamericano de desarrollo 
Especialista Sectorial � Ec. Alberto 
Bucardo. 


22 de 
abril DF 9 � 20 


 
Preparación Trabajo de gabinete, México DF. 


23 de 
abril DF 9 � 20 


 
Preparación Trabajo de gabinete, México DF. 


10 �11:00 


Farallón 502 int 
G. Jardines del 


Moral, 
470-3254 


Reunión 
Ing. Fernando Padilla Coordinador 
Grupo Mex Leather 


11�11:45 


Farallón 502 int 
G. Jardines del 


Moral, 
470-3254 


Entrevista 
Empresa del grupo Mex Leather 
Lic. Carlos Pons Director de PIEL, S.A. 
DE C.V. 


12 � 14  COFOCE Entrevista Director C.P. Gerardo Guapo - COFOCE 


15 � 16.30  COFOCE Entrevista Raquel Tapia (jefe), Luis Rojas 
(Director)- Sector Calzado 


Lunes 
24 de 
abril 


León 


17 � 17:30 


Independencia 
729   Col. San 


Miguel 
710 -8001 


Entrevista 


Empresa del grupo Mexican Shoes 
Sr. Mauricio Martínez, director de 
Calzado Kinder, S.A de C.V y Lic. Oscar 
Farias 


9 � 9:45  COFOCE 
Sala CIEX 


Entrevista 
Javier Perez Sandi (Director Proyectos), 
Miguel Rodríguez (Director de Gestión y 
MKT) - CIEX 


 
 


Martes 25 
de abril 


León 


10-10:30 


Tecnológico 507 
Fracc. Julián De 


Obregón 
771-5240 


Entrevista 
Sr. Sebastián de Mucha, Director de la 
empresa Julio De Mucha 


11-11:30 
Blvd. A.L.M. 


3401Ote 
771-9256 


Entrevista Jorge García (Director) -  CEVEM 


12-12:30 COFOCE 
Sala CIEX 


Entrevista 
Ing. Roberto Bonilla, representante de 
TECNOS 
(477) 122-3781 


16-16:30 


Blvd. La Luz 
1728 Col. San 


Pedro 
771-7373 


Entrevista 


Empresa del grupo Mexican Shoes  
Ing. Ivanhoe Lázaro Servín  Gte 
Comercialización Calzado Mini Burbujas 
S.A. De C.V. 


  


17-17:30 
Aguas Buenas 
119 Col. Mty 


718-0852 
Entrevistas 


Presidente del Consorcio Orbe Work  
Francisco Medina  dirctor Caballo 
Blanco   
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Fecha Ciudad Hora Lugar Actividad Descripción 


  18-18:30 


Juan Valle 
1003-B Col San 


Nicolás 
770-7755 


Entrevistas 
Empresa del grupo Orbe Work  
Lic. Ma. Guadalupe Núñez directora 
Grupo Industrial Trasso 


10�10:45  
COFOCE  
Irapuato Entrevista 


Lic. Gabriel Márquez Coordinador 
Sectorial Textil � Vestimenta 


10:50�
11:40 


Empresa Entrevistas Empresa del consejo de administración  
Marcelino Empresa New Alaska  


11:45�
12:40 


Empresa Entrevistas 
Empresa del consejo de administración  
Celestino Empresa Kiribil (antes 
Caracoles) 


12:45�
13:30 


COFOCE 
Irapuato Entrevista  


Julián Proveedor de servicios � Empresa 
Consultora que preparó el Business Plan 
para el centro de inteligencia textil. 


Irapuato 


16.30�
18.30  


CONCYTEG 
Guanajuato 


Evento Presentación del consorcio de Calzado 
Especializado 


Miércoles 
26 de 
abril 


León 19�21  COFOCE 
Sala CIEX 


Reunión Trabajo de gabinete UAP - COFOCE 


10-10:45 
COFOCE San 


Miguel de 
Allende 


Entrevista 
Lic. Manuel González (Director) y Lic. 
Oscar Durán (Coordinador)  del Sector 
Cerámica de COFOCE 


Jueves 
 27 de 
abril 


Dolores 
Hidalgo 


11 � 12  Av. Sur 20 
(418) 182-5143 


Entrevista Empresa Grupo COCOMACAN  
Sr. Delfino Cerámicos Guanajuato 


12 � 12:45 


Rivera del Río 
14 


(418) 182 5331 


Entrevista Empresa Grupo COCOMACAN  
Jesús Torres  de  Alfarería Rivera  


 


13-13:30 
Carr. Dolores � 


Rio Laja 
(418) 181-0315 


Entrevista 
Empresa de grupo IDEA KIT 
 Sr. Fermín García  San Phillips Pottery  


18 � 18:30 COFOCE 
Sala CIEX 


Entrevista Lic. Jorge Ortega, SDES 


 


León 
18:30 - 19 COFOCE 


Sala CIEX 
Entrevista Glaucia Nitsche GS Consulting Group 


9 � 14 
COFOCE 
Sala CIEX Reunión Trabajo de gabinete - UAP � COFOCE 


 
Presentación 


Presentación de Informe de avance de 
la Evaluación Intermedia.- Comité 
Directivo - COFOCE 


Viernes 
28 de 
abril 


León 
15 � 19 1  


Reunión 


Entrega del Informe de avance de la 
Evaluación Intermedia . Director 
ejecutivo. Lic. Daniel Hernández - 
COFOCE 


 
 
 
 


                                                
1 Hora a determinar sujeta a disponibilidad del Comité Directivo 
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4. FORMATO DE ENTREVISTAS  


Formulario de Empresas.- 
Nombre de la empresa: 
Contacto: 
Rama de actividad: 
Principales productos: 
Principales mercados: 
Relevancia 
Cuales han sido los retos más importantes que ha tenido que enfrentar su 
empresa en los últimos 3 años.  


Comercialización  □ 
Costos                  □ 
Cond. Macro Ec.    □ 


Ha trabajado anteriormente con instituciones de apoyo a 
empresas, o programas de apoyo a la competitividad,  
cuales? 


- 
- 
- 


Ha desarrollado proyectos con otras empresas antes del Programa de 
COFOCE.  


Si □  No  □ 


  


Calidad del Marco Lógico 
Considera que el factor determinante para las empresas de su sector es 
trabajar a lo largo de la cadena, desde la materia prima hasta la 
comercialización ¿ (explicar con ejemplos) 


Si  □  No  □ 


Considera que la promoción de las exportaciones debería ser el elemento 
más importante.? 


Si  □  No  □ 


Considera que además de las empresas es necesaria la participación de 
instituciones y el gobierno.? (explicar) 


Si  □  No  □ 


Usted considera que su empresa puede mejorar su competitividad si trabaja 
conjuntamente con otras empresas de su mismo sector? 


Si  □  No  □ 


Eficiencia en la ejecución 
Como tomó conocimiento del Proyecto de COFOCE. (medios de 
comunicación utilizados por el programa) 


-  
-  


Conoce los beneficios de participar en un 
proyecto de este tipo ¿, mencione algunos 


-  
-  


Cuando comenzó a trabajar conjuntamente con otras empresas de forma 
sistemática? (fue antes de comenzar con el proyecto?) 


 


Cuando comenzó formalmente a participar del proyecto de COFOCE.  
Quién es el referente para usted por parte del Proyecto. (persona física)  
Que actividades ha realizado esta persona con ustedes como grupo.: (orden cronológico) 
Cada cuanto tiempo se reúne con su grupo   
Por favor valore en una escala de 1 a 5, el proyecto en los siguientes aspectos: 


Comunicación con las empresas 
 
-  
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Asistencia técnica recibida 
Adecuación a las necesidades de las empresas 


Como se gestionan los tiempos del proyecto  


-  
-  
-  


Cree que COFOCE es la entidad adecuada para gestionar este tipo de 
proyectos ¿ 


Si  □  No  □ 


Que actividades de tipo grupal, ha realizado en 
el marco del Proyecto de COFOCE. Por favor 
describa todas las actividades en orden 
cronológico hasta la fecha. (al menos las más 
importantes)(Todas fueron coordinadas por el articulador?) 


-  
-  
-  
- 


Como se organizan las actividades  en el grupo al  que pertenece: 
Reuniones formales, periódicas 


Reglamento interno para las reuniones 
Reglamento para participar en proyectos conjuntos 


Códigos de ética definido 
El grupo tiene personería jurídica 


Tienen estructura organizacional (secretaria, gerente, etc), especifique. 


 
□ 
□ 
□ 
□ 
□ 


Han  hecho estudios a nivel de empresas y/o  grupales: 
Producción 


Calidad 
Comercialización 


Proyectos de desarrollo conjunto 
Homologación de calidad 


Otros, especifique 


 
Si  □  No  □ 
Si  □  No  □ 
Si  □  No  □ 
Si  □  No  □ 
Si  □  No  □ 


Que actividades tienen planificado realizar en el futuro 
inmediato. Especifique 


-  


Su empresa adoptó cambios  como consecuencia del trabajo grupal ¿, 
  


Otros, especifique_________________________________________________ 


Productivo             □ 
Comercial              □ 
Organizativo         □ 
Distribución          □ 
Recursos humanos □ 


Como se financian las actividades que realiza con el grupo? 
Si existe aporte por parte de las empresas, especifique._______________ 


Cofoce     _______% 
Empresas _______% 
Otros        _______% 


Con que otras instituciones o consultores tienen relación o desarrolla 
actividades como consecuencia del Proyecto de COFOCE. Especifique 


- 
- 
- 
- 


El proyecto se ajusta a las necesidades de su empresa? Si  □  No  □ 
Usted considera que ha mejorado su empresa gracias al proyecto? Si  □  No  □ 
Que aspectos del proyecto mejoraría? 
 
 


 


Que servicios necesitaría para mejorar su 
competitividad.? 


 


Fecha de realizado: Evaluador: 
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Formulario de Articuladores y Asesores.- 
Nombre: Edad: 
Especialidad: 
Sector que atiende: 
Institución a la que pertenece: 
Relevancia 
Cuales han sido los retos más importantes que han tenido que enfrentar las 
empresas de su sector en los últimos 3 años.  


Comercialización  □ 
Costos                  □ 
Cond. Macro Ec.    □ 


De acuerdo a su experiencia cuales serían los factores que se 
deberían desarrollar para mejorar la competitividad de las 
empresas del sector? 


 


Ha desarrollado proyectos con otras empresas antes del Programa de COFOCE.  Si □  No  □ 
Considera que el trabajo asociativo con otras empresas del sector es: Imprescindible  □ 


Necesario         □ 
Indiferente        □ 


Considera que la red de apoyos 
institucional es: 


Adecuada    □ 
Insuficiente  □ 


Y a nivel de proveedores de 
servicios 


Adecuada    □ 
Insuficiente  □ 


Calidad del Marco Lógico 
Considera que el factor determinante para las empresas de su sector es trabajar a lo 
largo de la cadena, desde la materia prima hasta la comercialización ¿ (explicar con 
ejemplos) 


Si  □  No  □ 


Considera que la promoción de las exportaciones debería ser el elemento más 
importante? 


Si  □  No  □ 


Considera que además de las empresas, es necesaria la participación de 
instituciones y el gobierno? (explicar) 


Si  □  No  □ 


Considera que los objetivos del proyecto son adecuados: Si  □  No  □ 
Considera que las actividades, secuencia y cronogramas del proyecto son 
adecuados 


Si  □  No  □ 


Eficiencia en la ejecución 
Como tomó conocimiento del Proyecto de COFOCE. (Medios de 
comunicación utilizados por el programa). 


 


Utiliza los diagnósticos realizados a las empresas por COFOCE previo a la puesta 
en marcha del proyecto? 


Si  □  No  □ 


Utiliza los planes de competitividad sectoriales realizados por COFOCE para 
diseñar su intervención en los grupos. 


Totalmente              □ 
Con modificaciones  □ 
Raramente               □ 
Nunca                      □ 


Cuando comenzó a trabajar conjuntamente con otras empresas de forma 
sistemática? Y que dedicación en horas / semana tiene 


Comienzo Dedicación 


Se mantienen vigentes los componentes, actividades y cronogramas previstos 
inicialmente 


Si  □  No  □ 


Cada cuanto tiempo se reúne con su grupo   
Por favor valore en una escala de 1 a 5, el proyecto en los siguientes aspectos: 


Comunicación con las empresas 
Soporte de la UAP 


Adecuación a las necesidades de las empresas 
Como se gestionan los tiempos del proyecto  


 
-  
-  
-  
-  


Cree que COFOCE es la entidad adecuada para gestionar este tipo de proyectos ¿ Si  □  No  □ 
Explique brevemente cual ha sido el plan de trabajo desde su comienzo en orden cronológico: 
(es importante saber si conoce y gestiono la evolución de grupos empresariales) 
Que actividades ha realizado en el marco del  
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Proyecto de COFOCE. Por favor describa todas las 
actividades en orden cronológico hasta la fecha. (al 
menos las más importantes) 
El agrupamiento que apoya tiene: 


Reuniones formales, periódicas 
Reglamento interno para las reuniones 


Reglamento para participar en proyectos conjuntos 
Códigos de ética definido 


El grupo tiene personería jurídica 
Tienen estructura organizacional (secretaria, gerente, etc), especifique. 


 


Han  hecho estudios a nivel de empresas y/o  grupales, 
si su respuesta es afirmativa de que tipo: 


 


Producción                                          □ 
Calidad                                                □ 
Comercialización                                 □ 
Proyectos de desarrollo conjunto        □ 
Homologación de calidad                    □ 
Otros, especifique_____________________ 


Que actividades tienen planificado realizar en el futuro inmediato. 
Especifique 


 


Cuales son los cambios más importantes que se han 
producido a nivel individual y grupal. 


Individual 
Grupal 


Como se financian las actividades que realiza con el grupo? 
Si existe aporte por parte de las empresas, especifique._______________ 


Cofoce     _______% 
Empresas _______% 
Otros        _______% 


Con que otras instituciones o consultores tienen relación o desarrolla actividades 
como consecuencia del Proyecto de COFOCE. Especifique 


 


De acuerdo a su experiencia, valore del 1 al 5 si el proyecto se ajusta a las 
necesidades de las empresas? 


 


Considera adecuada la metodología empleada. Si  □  No  □ 
Que problemas, errores o disfunciones 
mencionaría y como los resolvería 


 


Según su experiencia, que aspectos del proyecto 
mejoraría? 


 


Que le ha aportado a usted participar en el 
proyecto? 


 


Fecha de realizado: Evaluador: 
 


Formulario de UAP.- 
 
Nombre: Edad: 
Especialidad/Formación: 
Cargo: 
Relevancia 
Considera acertados los diagnósticos sectoriales realizados con anterioridad a la 
formulación del proyecto con el FOMIN? 


Si □  No  □ 


Está respondiendo el proyecto a las prioridades 
de las empresas?  Que elementos corroboran 
esa apreciación. 


 


Valore del 1 al 5 la situación de partida de los 
siguientes  factores para la ejecución del proyecto:  


Número y grado de desarrollo de las empresas 
El espectro de instituciones de apoyo 


El nivel y cantidad de los proveedores de servicios 


Calzado Cerámica Textil � Vest. 
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Calidad del Marco Lógico 
Valore del 1 al 5 la calidad del Marco Lógico del Proyecto en los siguientes elementos: 


Fin  
Propósito 


Componentes  
Actividades 


 


Considera realista y alcanzable el objetivo que persigue el proyecto en los términos establecidos. Si  □  No  □ 
Considera que las actividades, secuencia y cronogramas del proyecto son adecuados Si  □  No  □ 
Considera que las actividades contribuirán a la mejora de la competitividad de las empresas 
participantes. 


Si  □  No  □ 


Eficiencia en la ejecución 
Esta respondiendo el proyecto a las prioridades de las empresas en cada uno de 
los sectores involucrados?  


Calzado 
Cerámica 


Tex. Vestimenta 


 
Si  □  No  □  ¿? □ 
Si  □  No  □  ¿? □ 
Si  □  No  □  ¿? □ 


Se están cumpliendo los objetivos cuantitativos del proyecto. (Referencia a 
los indicadores de las actividades según el marco lógico). 


Totalmente              □ 
Parcialmente            □ 
No                            □ 


Comentarios al respecto? 
Calzado_____________________________________________________________________________________
_________ 
Cerámica____________________________________________________________________________________
_________ 
Tex. Vestimenta 
Considera que la planificación del proyecto ha sido adecuada Si  □  No  □ 
Cuales están siendo los principales problemas referentes a: 
Diseño del proyecto 
Metodología escogida 
Ejecución del plan de actividades 
Son evaluados los articuladores y asesores que trabajan para el Proyecto, por parte 
de las empresas que reciben sus servicios? 


Si  □  No  □ 


Y por la UAP? Si  □  No  □ 
Considera adecuada la respuesta al proyecto por parte de las empresas.? Si  □  No  □ 
Como evaluaría el proyecto en referencia a objetivos cualitativos, la propensión a cooperar por 
parte de las empresas, el capital social, las relaciones con los actores del cluster. 
Calzado. 
Cerámica 
Tex. Vestimenta 
Cree que COFOCE es la entidad adecuada para gestionar este tipo de 
proyectos ¿ 


Si  □  No  □ 


Con que otras instituciones o consultores tienen relación o desarrolla 
actividades como consecuencia del Proyecto de COFOCE. Especifique 


 


De acuerdo a su experiencia, que mejoraría del proyecto según los siguientes apartados? 
Adecuación entre medios y fines. Marco Lógico 
Los actuales mecanismos y procedimientos de relación COFOCE � BID 
La metodología de promoción del proyecto 
La metodología de ejecución. 
Que le ha aportado a usted participar en 
el proyecto? 


 


Fecha de realizado: Evaluador: 
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Formulario para Instituciones.- 
Nombre de la institución:  
Nombre del representante: Edad: 
Especialidad/Formación: 
Cargo: 
Relevancia 
Cuales son los objetivos que persigue la inst. que representa: 


Actualmente de donde provienen los fondos con los que opera su institución. 
Cual es la relación o vínculo que mantiene con COFOCE: 
Con que otras instituciones mantiene relación y porque.  
Actualmente desarrollan alguna actividad con empresas en el 
marco del Proyecto BID, si la respuesta es sí con cual sector y que 
tipo de servicio o actividad presta. 


Calzado Cerámica Confecciones 


Calidad del Marco Lógico 
Conoce el proyecto BID � COFOCE ¿ Si  □  No  □ 
Considera que las actividades, secuencia y cronogramas del proyecto son adecuados Si  □  No  □ 
Considera que las actividades contribuirán a la mejora de la competitividad de las empresas 
participantes. 


Si  □  No  □ 


De que forma se beneficiará su institución participando en el proyecto? 
Eficiencia en la ejecución 
Como comenzaron a trabajar en el proyecto?, Demanda de las empresas, Demanda de 
COFOCE, Demanda de asesores o consultores, demanda de otras instituciones. 


 


Como evaluaría la propensión al pago de los servicios por parte de las empresas?? Alta 
Media  
Baja 


Quién es el referente por parte de las empresas para los proyectos o servicios que 
están ejecutando. Puede ser un representante de COFOCE. Aclarar. 


 


Considera que la planificación del proyecto ha sido adecuada Si  □  No  □ 
Ha tenido que desarrollar alguna actividad o servicio nuevo debido a una demanda 
específica de las empresas en los últimos 3 años? 


Si  □  No  □ 


Desde su perspectiva, cuales están siendo los principales problemas del proyecto referentes a: 
Diseño del proyecto 
Metodología escogida 
Ejecución del plan de actividades 
Considera adecuada la respuesta al proyecto por parte de las empresas? Si  □  No  □ 
Como evaluaría el proyecto en referencia a objetivos cualitativos, la propensión a cooperar por parte de las 
empresas, el capital social, las relaciones con los actores del cluster. 
Calzado. Cerámica Tex. Vestimenta 
Cree que COFOCE es la entidad adecuada para gestionar este tipo de proyectos ¿ Si  □  No  □ 
De acuerdo a su experiencia, que mejoraría del proyecto según los siguientes apartados? 
Adecuación entre medios y fines. Marco Lógico 
La metodología de promoción del proyecto 
La metodología de ejecución. 
Que le ha aportado a su institución  participar en el 
proyecto? 


 


Fecha de realizado: Evaluador: 
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5. LISTADO DE INSTITUCIONES SOPORTES Listado de los 
apoyos a MIPYMES del estado de Guanajuato (elaboración 
propia) 


PROGRAMAS DE APOYO EMPRESARIAL GOBIERNO DEL ESTADO DE GUANAJUATO 
 


Programas Beneficiarios 
Autodiagnóstico Microempresarios de todos los sectores 
Programa de Modernización al Comercio Detallista 
(PROMODE) 


Microempresarios de todos los sectores 


Programa de Apoyo Integral (PAI) Micro, pequeñas y medianas empresas de todos los 
sectores. 


Desarrollo de Proveedores y Distribuidores Micro, pequeñas y medianas empresas de todos los 
sectores. 


Consultoria Especializada Micro, pequeñas y medianas empresas de todos los 
sectores. 


Fomento a Esquemas de Integración Micro, pequeñas y medianas empresas de todos los 
sectores. 


Plan de Negocios Micro, pequeñas y medianas empresas de todos los 
sectores emprendedores. 


Estudios de Mercado Micro, pequeñas y medianas empresas de todos los 
sectores 


Estudios de viabilidad económica Micro, pequeñas y medianas empresas de todos los 
sectores 


Fortalecimiento del sector artesanal Productores artesanales del estado de Guanajuato 
Promoción de eventos Artesanos del estado de Guanajuato 
Cadena Productiva Cuero -Calzado Empresarios y empresas guanajuatenses 


Cámaras y organismos industriales 
Cadena Productiva Textil y Confección Empresarios, instituciones privadas y públicas que 


tengan relación con la cadena textil  y confección. 
Agendas de Negocios Micro, pequeñas, medianas y grandes empresas de las 


diferentes cadenas y sectores productivos de 
Guanajuato. 


Misiones Comerciales 
 
 


Micro, pequeñas y medianas empresas de las diferentes 
cadenas y sectores productivos de Guanajuato. 


Participación en Ferias y Exposiciones Micro, pequeñas y medianas empresas de las diferentes 
cadenas y sectores productivos de Guanajuato. 


Asesoría en la organización para la realización de una 
feria o exposición especializada o un encuentro 
empresarial. 


Micro, pequeñas y medianas empresas de las diferentes 
cadenas y sectores productivos de Guanajuato. 


Vinculación en medios especializados Micro, pequeñas y medianas empresas de las diferentes 
cadenas y sectores productivos de Guanajuato. 


Apoyo en la detección y desarrollo de proyectos de 
impacto y beneficio de la cadena productiva. 


Empresas de todas las cadenas productivas 


Desarrollo de la planeación estratégica de la cadena 
productiva 


Empresas de todas las cadenas productivas 


Vinculación de la cadena productiva con los tres niveles 
de gobierno 


Empresas de todas las cadenas productivas 
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PROGRAMAS DE APOYO EMPRESARIAL NIVEL MUNICIPAL 
 
Para determinar los eventos de capacitación a realizar se hace una detección de necesidades 
de capacitación en los 46 municipios del Estado de Guanajuato, consultando a representantes 
de los sectores público, privado y social en referencia a proyectos y vocaciones productivas, 
alternativas de empleo y ocupaciones difíciles de cubrir por falta de mano de obra capacitada. 
Dentro de los programas de apoyo se encuentran: 


Programa de Apoyo a la Capacitación 
Su objetivo es la formación y superación de micro, pequeños y medianos empresarios 
guanajuatenses al capacitarlos en aspectos técnicos relacionados a administración, 
mercadotecnia, liderazgo, manejo de información, producción, finanzas y recursos humanos. 


Administración para la Competitividad 
Facilita el incremento en la productividad y competitividad de micro y pequeñas empresas 
industriales a través de la disminución de costos, para lo cual en base a un diagnóstico de la 
factoría se le sugieren acciones en materia de eliminación de desperdicios derivados del 
inadecuado acomodo de bienes de producción, deficiente administración del personal o mal 
manejo de inventarios entre otras causas. 
 


MUNICIPIO PROGRAMAS 
León  Programa de Apoyo a Micro, Pequeñas y Medianas Empresas (FAMPYME) 


 Programa de Desarrollo Empresarial de León 
 Fondo ADMIC Guanajuato (créditos)  


Irapuato  Programa de Apoyo a Micro, Pequeñas y Medianas Empresas(FAMPYME) 
 FIDECAP Fomento a la Integración de Cadenas Productivas. Líneas de 


Apoyo: 
 Proyectos productivos 
 Infraestructura Industrial 
 Centro de vinculación 
 Promoción Empresarial 


Dolores Hidalgo  Programa de Proyectos Productivos del Fondo de Desarrollo social 
�PRODEMI� (Desarrollo microregional) 


 Programa de Opciones Productivas 
 
CAMARAS  Y ORGANISMOS ESPECIALIZADOS 
Cámara de la Industria 
del Calzado del Estado 
de Guanajuato (CICEG) 


 Programa de Garantías  
 Proyecto denominado Procic3 + Visión 20/20, el cual se integra al Programa 


de Competitividad Internacional del Clúster Cuero Calzado 
Centro de Vinculación 
Empresarial de 
Guanajuato A.C. Sector 
Cuero y Calzado 


Servicios: 
 Reingeniería del Calzado 
 Desarrollo de Proveedores 
 Comercialización 
 Administración 
 Seguridad e Higiene y Protección Ambiental 


Asociación de Medianas 
Industrias de 
Competitividad A.C. 


Servicios: 
 Servicios Financieros 
 Capacitación 
 Asesoría Profesional 
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OTROS ORGANISMOS 
COMPITE  Programa de Calidad ISO 9000 


 Talleres Compite 
 Responsabilidad Social 
 Capacitación 
 APEC -IBIZ(Diplomado) 


CRECE  Consultoria Integral 
 Capacitación Empresarial 
 Consultorias Grupales 
 Estudios de Factibilidad 
 Estudios de Mercado 
 Análisis Sectoriales 


 


PROGRAMAS DE APOYO FONDO PYME, Categorías de Apoyo: 
I. Creación y 
Fortalecimiento de 
empresas e Innovación 
Tecnológica  
 


 Formación de Emprendedores 
 Creación y Fortalecimiento de Incubadoras de Empresas 
 Innovación y Desarrollo Tecnológico 
 Consolidación de una Red de Centros de Desarrollo Empresarial 
 Negocios en proceso de formación (Preferentemente en Incubadoras de Nuevos 


Negocios) 
II. Articulación 
Productiva Sectorial y 
Regional 
 


 Proyectos Productivos Industriales bajo la modalidad de recuperación 
 Proyectos Productivos Comerciales o de Servicios bajo la modalidad de 


recuperación 
 Creación y Funcionamiento de Centros de Articulación Productiva (CAP´s) 
 Infraestructura Productiva, preferentemente bajo la modalidad de recuperación 


III. Acceso a Mercados  Instalación o rehabilitación y equipamiento de Impulsaras de Oferta Exportable 
 Conformación y aprovechamiento de Bancos de Información 
 PIAPYME (Programa Integral de Apoyo a PYMES México-Unión Europea) 


IV. Acceso al 
Financiamiento 


 Extensionismo Financiero 
 Constitución y Fortalecimiento de Fondos de Garantía 
 Intermediarios Financieros no Bancarios 
 Impulso al Mercado de Capitales 


 


PROGRAMAS DE APOYO FINANCIEROS Y TÉCNICOS  PARA  EMPRESAS INTEGRADORAS 
Organismos Apoyos 


NAFIN 
 
 


 Operaciones de crédito 
 Créditos a tasa fija 
 Programa de Garantías 
 Programa de Desarrollo de Proveedores 
 Programa de Apoyo para el Sistema de Subcontratación Industrial 
 Programa de Apoyo a Empresas Integradoras 
 Programa de Aportación Accionaria 
 Operaciones de factoraje 
 Capacitación y Asistencia Técnica 
 Alianzas Estratégicas entre empresas mexicanas del exterior 


FIRA 
 


 Financiamiento con tasas de interés preferencial 
 Servicios a través del banco de su preferencia 
 Servicios complementarios para facilitar la aplicación del crédito y contribuir a 


una mayor competitividad de las empresas 
 Asesorías para la constitución de empresas integradoras que se generan en el 


ámbito de su competencia, como financiamiento para la ejecución de los planes 
de negocio 


BANCOMEXT 
 


 Ciclo productivo (pre-exportación) 
 Proyectos de Inversión 
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 Adquisición de unidades de equipo importado 
 Líneas de crédito-comprador 
 Capital de riesgo 
 Información 
 Asesoría 
 Capacitación 
 Asistencia Técnica 


FUNTEC 
 


 Apoyar a las entidades promotoras en la formulación del proyecto de integración 
industrial 


 Propiciar la institucionalización de los proyectos de integración industrial para 
garantizar la obtención de los resultados esperados 


 Proporcionar asistencia técnica requerida por el proyecto, con el apoyo de 
expertos del PNUD y la ONUDI y el acceso a bancos de información de alcance 
mundial 


 Aportar co-financiamiento hasta por el 33% del costo total del proyecto 
CIMO 
 


 Capacitación 
 Consultoría, en diagnóstico de la empresa 
 Información especializada 
 Fomentar la agrupación de empresarios 


FONAES 
 


 Capital de Riesgo 
 Fondos de financiamiento 
 Fondos de garantía 
 Capacitación y asistencia técnica 
 Comercialización 
 Cajas de ahorro solidarias 
 Programa de empleo productivo 


 
PROGRAMAS DE APOYO SECRETARIA DE DESARROLLO ECONOMICO Y SUSTENTABLE DEL 
ESTADO DE GUANAJUATO. 


Programas Líneas de apoyo 
Apoyo para la micro, 
pequeña y mediana 
empresa. Fondo 
PYME 
 


 Consultoría 
 Capacitación 
 Estudios y metodologías especializadas 
 Innovación y Desarrollo Tecnológico 


Fomento a la 
Integración de 
Cadenas Productivas. 
FIDECAP 
 


 Proyectos Productivos 
 Infraestructura Industrial 
 Centro de Vinculación 
 Promoción Empresarial 


Centros de 
Distribución en 
Estados Unidos. 
FACOE 
 


 Instalación y equipamiento de centros Pymexporta e incubadoras de exportación. 
 Capacitación y consultoría 
 Promoción en mercados internacionales 
 Comercialización y distribución de productos 
 Elaboración de estudios de mercado internacional y oferta exportable 
 Apoyo para la integración de bancos de información 


Fondo de Apoyo para 
el Acceso al 
Financiamiento de las 
Micro, Pequeñas y 
Medianas Empresas. 
FOAFI 


 Apoyo en la elaboración de Planes de Negocios 
 Constitución y fortalecimiento de fondos de garantía 
 Fortalecimiento de intermediarios financieros no bancarios 
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6. NETWORK EVALUATION TOOL, ÍNDICE DE SOSTENIBILIDAD , 
MATRIZ DE CAPITAL SOCIAL.- PROCEDIMIENTOS 


Instrucciones. 


1. Matriz de sostenibilidad. 
1.1. Asignación de Pesos Relativos 


 
a. Empresas: 60 % del valor total del indicador. A ser distribuido entre los grupos 


o redes, formales o informales, que se encuentren trabajando dentro del 
Cluster en función de su COBERTURA / FACTOR CRITICO. 


b. Instituciones de apoyo y proveedores de servicio: 30 %. A ser distribuido según 
su grado de importancia para el desarrollo del Cluster. 


c. Agencia Promotora: 10 %, a ser distribuida en el caso de que existan más de 
una de acuerdo a su importancia para el Cluster, COBERTURA / FACTOR 
CRITICO. 


1.2. Determinación de los Puntajes de cada subgrupo 
 
Empresas 
 


Puntaje Características de relacionamiento relevantes 
0 No existe 
1-2 En desarrollo o incipientes 
3-4 Comienzan las agendas pero irregulares, discusiones sobre actividades, 


compromiso limitado, traccionados por el articulador 
5-6 Agendas a corto plazo acordadas, algunas actividades han comenzado 


con el seguimiento del Articulador, feedback positivo de los 
participantes, comienzan a contribuir al financiamiento y el número de 
participantes crece. 


7-8 Agendas a mediano plazo acordadas, las actividades son casi 
autofinanciadas o financiamiento estratégico, comienza relacionamiento 
con instituciones y proveedores de servicios, objetivos definidos por los 
miembros. 


9-10 Financiamiento total de la red, relacionamiento con el entorno, tracciona 
el cluster, redes dinámicas. 
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Instituciones de soporte y proveedores de servicios 
 
 


Puntaje Características  relevantes 
0 No existen localmente o totalmente alejados de los potenciales clientes. 
1- 3 Creación local de entidades, discusiones preliminares con los potenciales 


usuarios y coordinación del Articulador 
4-6 Prestaciones pilotos comienzan a aparecer, financiados 


significativamente por la agencia o agencias promotoras, el feedback de 
los clientes se toma como input para mejoras en los servicios. 


7-9 Las prestaciones se tornan rutinarias y casi se logra una sustentación 
comercial. Las redes funcionan autónomamente, demandan servicios y 
nuevos servicios son lanzados de forma regular. 


10 Completamente insertos en el Cluster. Alta demanda de los 
beneficiarios, servicios proactivos por parte de las instituciones. 
Autosostenibilidad comercial y desarrollo de nuevos servicios. 


 
 
Instituciones promotoras 
 


Puntaje Características  relevantes 
0 No existen localmente. 
1- 3 Acciones preliminares de agentes articuladores, limitada interacción con 


los agentes del cluster. 
4-6 Coordinación de actividades pilotos lideradas por el Articulador, vínculos 


con sponsors , instituciones y policy makers. 
7-9 Dialogo autónomo con los policy makers e instituciones de soporte, 


legitimación de la Agencia Promotora por parte de los actores del 
cluster. 


10 Totalmente reconocida como el coordinador del cluster. 
Económicamente sustentable por la propia contribución del cluster, 
Capacidad de coordinación de largo plazo, totalmente profesionalizada y 
competitiva. 
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2. Matriz de Capital Social 
 
Puntuación de cada uno de los cuadrantes. 
 
NA : No aplicable.  
 
0 : No existe relacionamiento o hay conflictos entre las partes. 
 
1 : Los integrantes se conocen superficialmente, no hay impacto en el cluster. 
 
2 : Comienzan a aparecer ciertos vínculos y ciertas historias de buenos resultados, existe un 
moderado impacto en el cluster. 
 
3 : Hay una fuerte tendencia a la cooperación, buenos antecedentes de relacionamiento en el 
pasado. 
 
4 : Existe un relacionamiento excelente e impacta positivamente en el Cluster. 
 


3. Network Evaluation Tool 
 
Evaluación de los cuadrantes de de Calidad de Desarrollo 
 
0 � No se ha realizado 
1 � Se ha realizado parcialmente o se está realizando al momento de la evaluación 
2 � Actividad realizada satisfactoriamente. 
El resultado de la suma de todos los cuadrantes dará el valor absoluto de Calidad de 
Desarrollo para el agrupamiento. 
 
Evaluación de los cuadrantes de Nivel de Desarrollo 
 
Se evalúa determinando el máximo nivel de Calidad de Desarrollo logrado y se puntúan cada 
cuadrante con un valor 1.   
 
La suma de todos los valores de los cuadrantes dará el Valor absoluto de Nivel de desarrollo 
del agrupamiento.
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CRITERIOS Promoción y selección
Base inicial de confianza y visión 


de desarrollo. Acciones piloto


51 2 3 4


Diseño de planes a mediano plazo Operación y Gestión


00 0 0 0


Capacidad y estructura 
productiva


Capacidades económicas


Relaciones institucionales


Cohesión del grupo


Organización del grupo


Capacidades de 
diagnóstico


Capacidad de planificación
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SECTOR


A D A D A D A D A D A D A D A D A D A D A D A D A D


ML
ALS
MS
OW
GS
Kinds
CICEG
CICUR


ANPIC
CEVEM
ITESM
UTNG


U de GTO
CRECE


UTL
IGC


IBERO
ITESI
ULSA


CIPEC 
CIATEC


CIQI
CAST


GSM
GS Cons.
TECNOS
VITRADE
RSM
COFOCE
CEVEM
SDES


Calzado


SEDES FEM SEFIDE


Matriz de cooperación - Capital social
G


ru
po


s 
o 


re
de


s 
em


pr
es


ar
ia


le
s


P
ro


v.
 D


e 
Se


rv
ic


io
s
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I. Prom.


ALS MS
Instituciones Ent. Empresariales y Grupos


ANPIC
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7. CURRÍCULO DE LOS CONSULTORES 


John Edward Saegaert Manna 
 


Italia: Vía San Giovanni SN, Cardile ,Comune de Gioi, Provincia de Salerno - Italia 
Uruguay: Dr. Joaquín Secco Illa 80 � Canelones - Uruguay 
+598-2-6015774, +598- 099639870 -  jsae@ciu.com.uy 


 
Datos Personales 
 


Fecha de  Nacimiento: 14.2.67 
 Nacionalidad: Italiano- Uruguayo  


Estado Civil: Casado, 2 hijos 
 
Formación Académica 
 
Estudios    Titulo de Ingeniero Químico 
Terciarios  Facultad de Ingeniería, Uruguay 
    
Maestrías  Master en Dirección de Empresas. 


Centro de Estudios de Postgrado.  
Universidad Politécnica de Madrid, España, en curso. 
 


Postgrados  �Consultancy services for Small and Medium Enterprises� 
 Japan International Cooperation Agency 
International Cooperation Program of the Government of Japan 
entre el 09/05/02 y el 20/08/02, Nagoya, Japón 
 
�SME Cluster and Network Development: Principles and Practice� 
United Nations Industrial Development Organization (UNIDO) � 
International Labour Organization ( ILO),  04/2005, Turin, Italia 
 


 
Membresías  Miembro del Executive Forum de la International Trade Centre, 


World Trade Organization,  Ginebra, Suiza, desde el año 2003. 
 
Representante Delegado del sector empresarial   



mailto:jsae@ciu.com.uy
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Comité de Selección de Proyectos de Ciencia y Tecnología, 
 Programa de Desarrollo Tecnológico�BID- Uruguay y  Ministerio 
de Educación y Cultura.  


 
Docente   Herramientas japonesas de Gestión, Productividad, Calidad 


y  5 S 
Instituto Industrial de Estudios Superiores de la Cámara de 
Industrias del Uruguay 


�Cluster development agent�. 
Programme of cluster and Network development. 


United Nations Industrial Development Organization (UNIDO)� 
Methodology. 


Competencias principales 
 


Planificación estratégica. 
Gestión por objetivos. 
Capacidad de comunicación. 


Construcción y liderazgo de equipos multidisciplinarios. 
Capacidad de investigación análisis y síntesis. 


Perseverancia y compromiso. 
Conocimiento y relación multicultural. 


Honestidad, transparencia y entrega. 
  
Experiencia laboral  
 


BRASIL 
 


Primera Exposición de Productos y Servicios Exportables del Uruguay. Enero � Octubre del 2004, Rio 
Grande Do Sul, Brasil. 


Cargo: Coordinador General   


Proyecto: Cámara de Industrias del Uruguay y  Laboratorio Tecnológico del Uruguay(LATU)  


Acciones realizadas: Diseño, planeación, coordinación de las actividades, 
administración de fondos, monitoreo de resultados y medición de impacto  
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para la realización de una exposición de 17000 metros cuadrados, logística de 
160 expositores uruguayos, coordinación con autoridades nacionales y 
brasileñas, Presidentes nacionales, Ministros, Secretarios, Gobernadores. 


 
 Levi Strauss, USA. 
Cargo: Responsable del plan de desarrollo de proveedores 
Acciones realizadas: Análisis  de capacidad de procesos y tiempos de entrega, Control 
de calidad, Inspección de producto en las empresas Starup, Empresa dedicada a la 
fabricación de prendas de vestir, ubicada en segundo lugar en Brasil dado su volumen 
de producción y Dudalina.Sulfabril,  
Planta de fabricación de prendas de punto de algodón  


San Pablo y Blumenau, Brasil  1999 y 2000 
 
JAPON 
 
Aira Coorporation. 


Consultoría sobre la  Gestión y Producción bajo Metodología de la Japanese 
Association for Small and Medium Enterprises  
 Nagoya, Japón Año 2002. 


 
MÉXICO 
 


Programa de Cooperación Unión Europea � Latinoamérica, Al-Invest 
Formación de clusters, ventajas para la interncionalización.  


Cargo: Experto internacional  
Acciones realizadas: Dictado de talleres para la promoción de estrategias de 
clusterización para el sector de Envases y Embalajes en México. 
Proyecto ejecutado por Nacional Financiera, Banca de Desarrollo de México. 
Enero  2006 


 
Programa de Desarrollo de Cadenas Productivas de Mypimes Exportadoras, 
ejecutado por la Coordinadora de Fomento al Comercio Exterior del Estado de 
Guanajuato .México 
Proyecto del Banco Interamericano de Desarrollo (BID). 


Cargo: Consultor Internacional  
Acciones realizadas: Diseño y puesta en marcha de las componentes de 
Planificación Estratégica y Planes de acción, para los clusters, Cuero � Calzado 
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en la ciudad de León, Cerámica Artesanal en la ciudad de Dolores Hidalgo y 
Textil � Vestimenta en la ciudad de Irapuato. 
Desarrollo actividades con 5 redes empresariales y un total de 35 empresas de 
los mencionados clusters. 
Diseño de tablero de indicadores para control y seguimiento del proyecto. 
Capacitación de ejecutivos de la unidad ejecutora en modelos de desarrollo 
asociativos para mejora de competitividad en Pymes. Año 2005 


 
URUGUAY 


 
Cámara de Industrias del Uruguay (CIU). 
 
Cargo: Director del Departamento de Desarrollo Empresarial y Servicios Técnicos  
 
 Tiempo en el Cargo: Junio de 2005 a la fecha. 
Acciones realizadas: Responsable del diseño, desarrollo y ejecución de servicios de 
apoyo a la competitividad, dirigiendo el Departamento con un enfoque de unidad de 
negocios la cual genera aproximadamente el 20 % de los ingresos de la institución. 
Los servicios prestados son: 


Centro de Desarrollo Empresarial 
Servicios de consultoría en las diferentes áreas de la gestión empresarial, 


atendiendo a más de 600 empresas, gestionando a más de 100 consultores  
 
Programas asociativos de empresas 
Servicios de apoyo a empresas para acceso a nuevos mercados a través de 


modelos asociativos, Han participado más de 100 empresas en 15 grupos diferentes. 
Ejecutando programas de desarrollo de proveedores, Optimización de Costos 
Industriales, Dirección y gestión. 


 
Instituto Industrial de Estudios Superiores. Centro de capacitación que imparte 


más de 40 cursos y talleres anualmente, con una participación de 600 participantes 
de empresas, 


 
Promoción de exportaciones 


Programas de promoción de exportaciones para grupos empresariales, desde la 
participación en ferias a programas de Desarrollo de Nuevos Exportadores. 
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Centro de Gestión Tecnológica. 
Diseño y gestión de proyectos para el financiamiento a empresas de 


incorporación  de tecnología. 
 


 Servicio de información para el empresario. 
Informes de prensa, estudios económicos, tendencias y evolución de indicadores 
importantes para el sector,  monitoreo permanente de los servicios de la competencia  
para mejorar los nuestros y lanzar nuevos productos. 
 
Centro de Desarrollo Empresarial de la Cámara de Industrias del Uruguay- Programa 
del Banco Interamericano de Desarrollo( BID) de apoyo al sector privado. 
Cargo: Director   
Tiempo en el Cargo: De  2002 a Mayo del 2005. 
Monto total de fondos del programa U$S 2 millones. 
 
o Acciones Realizadas: Responsable de la ejecución y administración del Programa, lo 


que implica, administración de los fondos, diseño, planeación  y desarrollo de 
servicios de apoyo a la competitividad de empresas del sector privado, su ejecución 
y monitoreo de resultados.y la contratación y coordinación de 120 consultores en 
diferentes áreas de gestión para los  diferentes proyectos,.  


Este programa tiene una cobertura nacional, con 2 oficinas en el interior del 
país y ha atendido hasta la fecha 650 empresas,   excediendo los objetivos 
propuestos en el proyecto original. 


 
 


Centro de Gestión Tecnológica-. Programa de la Comisión Nacional de Ciencia y 
Tecnología, Ministerio de Educación y Cultura  y la Cámara de Industrias del Uruguay . 
Cargo: Sub Gerente  
, Tiempo en el Cargo: De 1994 a 1999 . 


Acciones realizadas: Responsable de la planeación, gestión y monitoreo de 
resultados de Proyectos de Innovación Tecnológica del Centro, en el cual se 
gestionaron más de 20 proyectos de empresas por un monto cercano a los U$S 5 
millones. 
Responsable de planeación, diseño, seguimiento y control de proyectos de 
desarrollo tecnológico,  del sector privado 
Responsable del diseño y desarrollo del servicio, Programa de Fortalecimiento de 
PYMES, el cual utiliza la metodología japonesa de la J � SMECA. 
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Trabajo de estudio y publicaciones 
 


 Country paper, �Export Consortia in Uruguay�. Expert Group Meeting, 
Federexport and ONUDI, Olbia, Italia, Setiembre, 2005 
Estudio del desempeño de los modelos asociativos de exportación en Uruguay. 


 
 Background Paper - �Competitiveness through Export Clusters that Work� 


Techniques for Managing National Export Strategy. �Competitiveness through Export 
Clustering: Strategic Considerations� 
11-13 de Abril del 2005 en Tirupur, India 
 


 �Making Export Cluster Works� 
Análisis de los factores que afectan el Desarrollo de modelos asociativos de apoyo a la 
competitividad. 
Excecutive Forum 2004, International Trade Centre, Montreux, Suiza. 
 


 �Modelos asociativos de mejora de la competitividad� 
Iberpyme, Ponencias sobre el apoyo a las pymes industriales. Guadalajara, México. 
Octubre de 2003 
 


 � El Plan de Negocios como herramienta de Gestión� 
Espacio Industrial, Cámara de Industrias del Uruguay .Septiembre del 2001 
 


 �Diseño de herramientas para la promoción de proyectos de innovación 
tecnológica en las empresas� 


Organización de los Estados Iberoamericanos para la Educación la Ciencia y la 
Tecnología, 17/04/01.- 
 
 
Exposiciones 


 
 �Cooperación Empresarial como mecanismo para aumentar la 


competitividad�.Forum Iberoeka 2005.Programa Iberoamericano de Ciencia y 
Tecnología para el Desarrollo. Lima, Perú. Octubre 2005 
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 �Export Consortia in Uruguay�. Expert Group Meeting, Federexport and ONUDI, 
Olbia, Italia, Setiembre, 2005 


 
 Competitiveness through public-private partnership. 
International Trade Centre, World trade Organization,  Executive Forum 2004, 
Montruex, Suiza. 
Tema: Making Export Cluster Works 
 
 Seminario Iberoamericano sobre Articulación Productiva. 
IBERPYME, Guadalajara México, 2003 
Tema: Estrategias asociativas de promoción de exportaciones.  


 
 Integrante del Jurado de la Exposición  e(ur)eka uruguay, Innovación, ciencia y 


tecnología para crear el futuro. 
Iniciativa del Poder Legislativo que tiene por objeto difundir los emprendimientos 
de innovación, ciencia y tecnología que se desarrollan en nuestro país. 
 
 Foro Iberoeka de Cooperación Internacional 
Agencia Española de Cooperación Internacional, 12 al 15 de setiembre del 2001, 
La Habana Cuba 
Tema: Herramientas para la gestión de proyectos de Desarrollo Tecnológico. 


 
 Foro Iberoeka de Cooperación Internacional 
Agencia Española de Cooperación Internacional, 3 al 5 de Octubre del 2000, Rio de 
Janeiro, Brasil 
Tema: Promoción de Proyectos de Innovación Tecnológica 
 
Paralelamente he dictado charlas y seminarios en Uruguay sobre competitividad y 
modelos asociativos, apoyo a la competitividad de Pymes, Productividad y Calidad, 
para varias instituciones y organizaciones  desde el año 1999. 


 
Cursos y Seminarios: 


 
 Cultura Organizacional y Consultaría Empresarial 
Fundasol, diciembre del 2004. 
 
 Comunicación y Dinámica Grupal para Asesores 
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Fundasol, Uruguay, Mayo del 2004. 
 
 Export strategy maker 
National Export Strategy trough ITC Template. 
International Trade Centre,2003 
World Trade Organization,  Ginebra, Suiza 
 
 Las organizaciones empresariales y el rol de sus ejecutivos 
Organización Internacional del Trabajo 
Punta del Este- Uruguay. Octubre del 2002 


 
 Curso Taller: Promoción y gestión de proyectos de innovación tecnológica en 


las empresas 
Organización de los Estados Iberoamericanos 
Montevideo, Uruguay 
 
Paralelamente he participado en más de 10 talleres y seminarios de gestión 
empresarial, negociación, gestión de proyectos, propiedad intelectual, técnicas 
estadísticas especiales para el seguimiento y control de procesos, innovación 
tecnológica y microeconomía, tanto en nuestro país como en el exterior desde el 
año 1996. 
 


 
CONOCIMIENTOS COMPLEMENTARIOS 


 
 


Idioma Ingles: Paterno. Muy buen dominio del ingles, oral, escrito y leído. 
Curso actualización Oxford English, 
Idioma Italiano: Materno 
Idioma Español: Dominio oral, escrito y leído   
Informática:  Windows  Office , Excel , Word, Power Point 98, Corel Draw 7 y 8 ,  
Access y Microsoft Project, Internet Explorer, Mail, Outlook, Exchange. 


Conocimientos básicos de japonés 
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Lic. Isaura Rodríguez Galicia Trujillo  


1. Fecha de nacimiento: Septiembre 11 de 1966  


2. Nacionalidad: Mexicana 


3. Estado civil: Soltera 


4. Formación: Economista 


Institución 
Fechas 


Título o diploma obtenido 


Universidad Nacional Autónoma  
de México 1985-1989 


Título Profesional en Licenciada en Economía 


 
Universidad del Valle de México 
A.C. México, Abril-Julio de 2005 


Diplomado en empresas Integradoras 


Banco de Comercio Exterior,  
SNC, México 2004 


Diplomado en Plan de Negocios Internacionales  


 
Agencia de Cooperación Técnica 
del Gobierno Alemán (GTZ). 
México  1998-1999 


Constancia de formación en la metodología ZOPP �Planificación y Gestión de Proyectos 
Orientados a Objetivos  


 


PROTRADE  Alemania, 1998 Estancias de Capacitación en materia de acceso a mercados europeos 


Cámara de Comercio, Industria y 
Navegación de Bilbao, 1994 


Estancia de capacitación para el manejo de metodologías de alianzas empresariales y 
modelos de cooperación empresarial México-Unión Europea  


Programa AL SUBCONTRATA 
UE. Guatemala , 1994 


Constancia en �Cómo participar con Éxito en Exposiciones y Ferias Internacionales�  


ONUDI  
México 1993 


Constancia en Planeación de Proyectos de Cooperación Empresarial a nivel 
Internacional 


5. Otras competencias:   


Planeación e instrumentación de proyectos orientados a objetivos 
Capacidad de investigación, análisis y síntesis 
Coordinación y dirección de grupos de trabajo (facilitadora) 
Habilidad para  desarrollar empatía 
Disposición  para el trabajo en condiciones de recursos humanos, materiales y tiempo  limitados 
Capacidad de relación con personas de otras culturas 
Honestidad y transparencia en el cumplimiento de acuerdos y/o contratos 
Perseverancia para el alcance de resultados concretos y medibles 


6. Posición actual: Consultora Senior  
7. Antigüedad en la empresa: 5 años 2 meses 


8. Calificaciones principales:  


Planeación estratégica  orientada a objetivos bajo  metodologías y herramientas alemanas  
Análisis y manejo de  los componentes y niveles del desempeño competitivo de empresas de clase 
mundial 
Conformación y gestión de grupos bajo modelos asociativos y de integración en redes horizontales, 
verticales y clusters  en las cadenas de valor 
Diseño de modelos metodológicos  de enfoque sistémico y a  procesos para  el diseño y desarrollo de 
proyectos temáticos, sectoriales y regionales 
Diseño, desarrollo e implementación de planes de acción, procedimientos y manuales de operación  
Métodos y técnicas para la sensibilización e integración de grupos de trabajo orientados a objetivos 
comunes 
Conocimiento del mercado mexicano y acceso a información especializada a través de  redes  de  
contactos formales 
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Conocimiento, experiencia y habilidades  en el desarrollo de estudios,  perfiles  de mercado y  planes de 
negocio en México y en el extranjero 
Consultora local  para proyectos financiados por organismos internacionales como: BID, PNUD, Unión 
Europea, WWF y GTZ. 
Experiencia de trabajo con organismos internacionales públicos y privados,  adecuándose a sus 
esquemas de operación 


9. Experiencia específica en la región: 


País Fecha Desde- hasta 
México Experta Nacional para el seminario-taller de �Formación de Clusters: ventajas para la 


internacionalización de pymes�  Eurocentro Nacional Financiera y Consorcio Al Invest 3. 
Comisión Europea, Octubre 2005 a Enero 2006 


México Líder del proyecto de consultoría para la sensibilización, integración y elaboración de planes de 
acción para agrupamientos empresariales en el sector manufacturero y de servicios.  Octubre 
2005 a la fecha. 


Argentina, Chile, Colombia, 
España, Francia, Italia, 


Perú, Portugal, Uruguay y 
México,  


Responsable de los proyectos de apertura de nuevos mercados para empresas manufactureras 
de México, Argentina, Uruguay, Colombia, Chile, Portugal, Portugal,  España, Francia, Italia y 
Alemania. 1994 a la fecha.   


México Responsable de la planificación de los proyectos estratégicos para el fortalecimiento de la 
cadena fibra-textil-vestido-comercio.  Mayo-Julio de 2004. 


México Facilitadora en talleres de planificación estratégica bajo metodologías participativas 
reconocidas internacionalmente para organizaciones y empresas. 2001 a la fecha. 


México Consultora local para proyectos financiados por la Agencia de Cooperación Técnica Alemana 
(GTZ) en desarrollo sustentable para el sector de comercio al detalle. 2003 y 2004 


México Facilitadora del proyecto de Diagnóstico Organizacional del Fondo Mundial para la 
Conservación. WWF-Programa México y Plan de Acción  


13 países de América 
Latina 


Co-responsable del Programa Regional para el desarrollo de la Subcontratación Industrial en 
América Latina. ONUDI 


Argentina, Colombia y Perú Promoción y organización de la participación de empresas mexicanas en ferias de Argentina, 
Perú y Colombia, 1992-1994 


Francia y Alemania Promoción y organización del pabellón mexicano en las Ferias Midest, Francia, Premiere, 
Ambiente, Tendence y Gafa en Alemania 1996-2000   


 


Fecha Empresa Puesto Descripción 


2001 
a la 


fecha 


Consultora 
Independiente 


Consultora 
Senior 


 Experta Nacional para el taller de �Formación de Clusters en el sector de 
envase y embalaje�, Eurocentro Nafin y Consorcio Al Invest 3. Comisión 
Europea. 


 Responsable de los proyectos estratégicos para el fortalecimiento de la 
cadena fibra-textil-vestido-comercio 


 Responsable del plan estratégico integral del sector de las confecciones 
2004-2009 


 Responsable de las estrategias de competencia en el sector de comercio al 
detalle 


 Consultora local para proyectos financiados por la GTZ en desarrollo 
sustentable  


 Responsable de los proyectos de apertura de nuevos mercados para 
empresas mexicanas, argentinas, uruguayas, colombianas, chilenas y de 
Portugal en colaboración con la Cámara de Industrias de Uruguay, la Unión 
Industrial Argentina, Asociación Empresarial de Portugal y empresas de 
consultoría de otros países.  


 Facilitadora del proyecto de Diagnóstico Organizacional del Fondo Mundial 
para la Conservación   WWF-Programa México 


 Co-moderadora del proyecto Ruta Tecnológica a 25 años en el uso de 
energías renovables PNUD-IIE 


 Consultora del programa de capacitación para el monitoreo en la ocupación 
de servicios turísticos en 460 establecimientos hoteleros -Datatur.- 
(www.datatur.gob.mx)  Secretaría de Turismo 


 Consultora local para proyectos financiados por el Banco Interamericano de 
Desarrollo y las Cámaras de Industria  de Argentina y Uruguay 
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2000 Cámara 
Nacional de la 
Industria de la 
Transforma-ción 
(CANACINTRA) 


Directora 
de Asuntos 
Internacio-
nales  


 Coordinación de las consultas sectoriales para las negociaciones comerciales 
entre México y Brasil. 


 Diseño de la estrategia, planeación y puesta en marcha del �Centro de 
Servicios para la Exportación� Bancomext-Canacintra 


 Desarrollo de estrategias e implementación del programa de servicios del 
área internacional a las empresas asociadas en la sede nacional y en las 80 
Delegaciones ubicadas en el resto del país. 


1999 
a 


2000 


CANACINTRA  Secretario 
Técnico 


 Seguimiento de iniciativas y proyectos de la Presidencia y Mesa Directiva en 
materia de representación de intereses y cabildeo con entidades del Gobierno 
Federal y organismos empresariales cúpula. 


 Manejo de agenda, coordinación de las giras y atención de la 
correspondencia del Presidente. 


 Coordinación de los trabajos y del staff de apoyo al Presidente y  la Mesa 
Directiva de la Cámara.. 


1998 
a 


1999 


CANACINTRA  Subdirector
a de 
Asuntos 
Internacio-
nales 


 Coordinación de las consultas entre los representantes del sector privado y 
las autoridades para las negociaciones comerciales del tratado de libre 
comercio México-Unión Europea. 


 Elaboración de posturas y notas informativas del sector privado respecto a las 
negociaciones con la Unión Europea 


1995 
a 


1998 


CANACINTRA Gerente de 
Coopera-
ción 
Internacio-
nal 


 Elaboración de convenios de colaboración e implementación de planes de 
trabajo con asociaciones empresariales nacionales y extranjeras, agencias de 
cooperación, organismos internacionales y empresas para la promoción de 
proyectos de cooperación empresarial. 


 Responsable  de la  promoción y organización de encuentros de negocios 
entre empresas mexicanas, españolas, italianas y portuguesas,    en el marco 
de  iniciativas del Programa ECIP de la Comisión Europea.  


 Diseño de estrategias para empresas mexicanas interesadas en incursionar 
en el mercado internacional, a través de la  adaptación y desarrollo de 
productos. 


 Responsable de la organización y participación de empresas en  ferias de 
Europa y Latinoamérica. 


1991 
a 


1995 


CANACINTRA Subgerente 
de la Bolsa 
de 
Subcontra-
tación de 
procesos 
industriales 


 Desarrollo de la metodología para la creación y operación de seis bolsas de 
subcontratación en México. 


 Elaboración del catálogo a nivel nacional de empresas con potencial de 
exportación de bienes intermedios para el mercado alemán. 


 Elaboración de documentos relativos a esquemas de integración   de la 
pequeña y mediana industria a las cadenas productivas y su inclusión en el 
Programa Nacional de la Pequeña y Mediana  Industria 1990-1994.  


 Co-responsable a nivel nacional del Programa Regional para el Desarrollo de 
la Subcontratación en América Latina ONUDI  RL/89/089 


 Co-responsable a nivel nacional del Programa Al-Invest Subcontratación, 
auspiciado por la Comisión  Europea 
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8.  DOCUMENTO DEL DESEMPEÑO MACROECONÓMICO DE 
MÉXICO DE ELABORACIÓN PROPIA.  


PERFIL ECONOMICO DE MEXICO 
 
Crecimiento económico 
 
Los indicadores económicos más recientes mostraron que durante el año 2005 el crecimiento de la 
economía mexicana fue de alrededor de 3.3%, cifra inferior a la registrada el año previo (4.4%), debido 
al menor ritmo de expansión de la demanda agregada, y en particular de la demanda externa. Los 
factores esenciales de la desaceleración fueron: la problemática que enfrenta la industria mexicana en 
sus niveles de competitividad y adaptación a cambios en las preferencias de los consumidores; y a la 
reestructuración de la industria del principal socio comercial del país, Estados Unidos. Originando que, 
las exportaciones mexicanas fueran desplazadas de sus principales mercados, como EUA en donde la 
competencia se intensificó con otros proveedores provenientes de China y del resto de Asia. 
 
Producto Interno Bruto 
 
Al cierre del 2005, de acuerdo al INEGI (Instituto Nacional de Estadística, Geografía e Informática), el 
producto interno bruto (PIB) a precios constantes indica que el sector servicios fue el más dinámico al 
presentar una tasa de crecimiento del 4.2%, seguido del sector industrial con 1.6%, mientras que el 
sector Agropecuario, Silvicultura y Pesca redujo su ritmo de crecimiento presentando una tasa negativa 
de -15% respecto al año anterior. 
 
El PIB a precios de mercado, en los primeros nueve meses del año, se estima en poco más de 8 
billones de pesos mexicanos, teniendo una distribución por sector de: 5 billones correspondientes al 
sector servicios, casi 2 billones al sector industrial y 292 millones al sector Agropecuario, Silvicultura y 
Pesca. 
 


Valores Absolutos de Producto Interno Bruto a precios de mercado 
Pesos MN 
 2004 2005* 
PIB  a precios de mercado                                                          7634926081 8080233302 
   Impuestos a los productos, netos                                                                  724022121 797506504 
   Valor agregado bruto, en valores básicos                                                          6910903961 7282726798 
PIB per capita 72700 77800 
      GD1 Agropecuaria, silvicultura y pesca                                                         281391904 2925662249 
      Sector industrial                                                                              1827114071 1919295911 
         GD2 Minería                                                                                 91522496 97767277 
         GD3 Industria manufacturera                                                                 1253500383 1317755385 
         GD4 Construcción                                                                            388946938 406248329 
         GD5 Electricidad, gas y agua                                                                93144254 97524920 
      Sector servicios                                                                               4886846611 5166551156 
      72ª Servicios bancarios imputados                                                              -84448625 -95686518 
Fuente: INEGI 
* Cifras preliminares a nueve meses 


 
 
 
 
 







EVALUACIÓN DEL PROGRAMA ATN/ME � 8432 - ME 
Desarrollo de Cadenas Productivas para Promoción de Mipymes Exportadoras en Guanajuato 
Anexos 
Mayo de 2006   Página 44 de 75 


PIB Sector Industrial 
 


En 2005, la actividad industrial del país presentó un aumento de 1.6% con relación a 2004. Por 
componentes, la Construcción subió 3.3%, la generación de Electricidad, Gas y Agua 1.4%, y la 
Industria Manufacturera y la Minería lo hicieron en 1.2% de manera individual. 
 
Los rubros de la industria que presentaron aumentos, tanto en términos anuales como mensuales, 
fueron: las manufacturas y construcción, en tanto que la producción minera disminuyó por las 
condiciones climatológicas provocadas por el huracán Wilma. 
 


De las 49 ramas que conforman la industria manufacturera, el 65.3%, esto es 32 ramas, 
presentaron aumentos en su PIB respecto a los niveles observados en el cuarto trimestre de 2004 
(vehículos automotores; carrocerías, motores, partes y accesorios para vehículos automotores; otros 
productos metálicos, excepto maquinaria; cerveza y malta; cemento hidráulico; maquinaria y aparatos 
eléctricos; cuero y calzado; productos a base de minerales no metálicos; maquinaria y equipo no 
eléctrico; industrias básicas de hierro y acero; productos farmacéuticos; aserraderos, triplay y tableros; 
industrias básicas de metales no ferrosos; molienda de trigo; refrescos y aguas; petróleo y derivados; 
otros productos de madera y corcho; productos de hule; otras industrias manufactureras; preparación 
de frutas y legumbres; muebles metálicos; equipos y aparatos eléctricos; papel y cartón; productos 
metálicos estructurales; alimentos para animales; hilados y tejidos de fibras duras; otros productos 
químicos; artículos de plástico; carnes y lácteos; otros productos alimenticios; tabaco, y jabones, 
detergentes y cosméticos). 


 
El 34.7% restante, es decir 17 ramas, disminuyeron su PIB: equipos y aparatos electrónicos; 


prendas de vestir; azúcar; resinas sintéticas y fibras químicas; vidrio y productos de vidrio; bebidas 
alcohólicas; hilados y tejidos de fibras blandas; aceites y grasas comestibles; química básica; beneficio 
y molienda de café; aparatos electrodomésticos; imprentas y editoriales; otras industrias textiles, 
petroquímica básica; molienda de maíz; equipo y material de transporte, y fertilizantes.  
 
Ventas 
 
Las ventas en los establecimientos minoristas se elevaron 5.1% y en los mayoristas 1.7% durante los 
diez primeros meses de 2005 respecto al mismo periodo de 2004. 
 
En noviembre de 2005, las ventas al menudeo aumentaron en términos reales 1.4% en comparación 
con igual mes de 2004. A su interior, se observaron crecimientos significativos las de papelerías y 
librerías, y las de farmacias. 
 
El comercio al mayoreo registró una disminución de (-)2.7% a tasa anual en el penúltimo mes de 2005. 
Por clase de actividad, descendieron las ventas de maquinaria para la industria, el comercio, la 
agricultura y los servicios; materiales para la construcción; tiendas de ropa y calzado; entre otras. 
 


Ventas Comerciales al Menudeo por Ciudad  
 
Las ventas minoristas se elevaron en 25 de las 33 áreas urbanas consideradas en la EMEC 


durante noviembre pasado con relación al mismo mes de 2004, siendo éstas: Mexicali, Colima, 
Villahermosa, Hermosillo, Oaxaca, Tijuana, Culiacán, Coatzacoalcos, Mérida, La Paz, Cuernavaca, 
Morelia, Querétaro, Ciudad Juárez, San Luis Potosí, Chihuahua, Torreón, León, Toluca, Campeche, 
Saltillo, Ciudad de México, Matamoros, Guadalajara y Puebla. En cambio, disminuyeron las ventas en 
Cancún, Aguascalientes, Acapulco, Monterrey, Zacatecas, Nuevo Laredo, Tuxtla Gutiérrez y Veracruz, 
en el mes que se reporta.  
 
En el siguiente cuadro se presenta el índice de ventas netas de mercancías al mayoreo y menudeo del 
2005, considerando como año base 1994, en las 33 áreas urbanas seleccionadas.  
 







EVALUACIÓN DEL PROGRAMA ATN/ME � 8432 - ME 
Desarrollo de Cadenas Productivas para Promoción de Mipymes Exportadoras en Guanajuato 
Anexos 
Mayo de 2006   Página 45 de 75 


VENTAS AL MAYOREO Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov 
Tiendas de Abarrotes 96.4 95.7 103.4 106.5 107.3 110 106.1 109.2 103.9 106.9 113.2 
Tiendas discos, juguetes y 
regalos 


53.5 48.8 50.3 53.1 55.9 51.9 52.7 57.7 58.2 94.8 70.9 


Tiendas de ropa y calzado 42.2 49.1 44.2 46.4 42.2 44.6 45.5 52.1 43.3 40.2 43.9 
Mueblerías 83.7 80.5 85.5 86.7 85 85.9 79.2 86 81.6 106.5 105.4 
Insumos para la Industria 87.1 82.9 80.7 85.7 83.6 82.2 83.6 85.8 89 93.4 91 
Vehículos 69.6 71.1 67.7 71.7 70.8 76.7 69.5 85.9 81.2 88.4 100.5 
Refacciones para 
vehículos 


65.6 62.6 61.8 63.3 63.5 65 66.3 71.5 66.4 70.2 68.5 


Medicamentos y productos 
farmacéuticos 


146.2 135.2 140.9 141.5 139.3 137 134.8 142.6 141.9 148 138.8 


Papelerías y librerías 64.2 59.1 55.6 57.2 61.6 65.6 80.3 95 70 68.5 68.7 
Petróleo, sus derivados y 
combustibles 


128.7 127.1 130.7 139.6 138.2 141.8 135 146.2 156.1 157.8 143.3 


Productos químicos 
(industria) 


87.5 109.7 107.7 110.5 125.6 113.7 105.9 115.2 117.8 104.3 102.1 


Madera en general 68.6 62.7 67.1 66.4 70.4 69.4 68 70.7 66.5 69.2 70.4 
Materiales para 
Construcción 


94.9 85.9 89.2 92.9 92.8 90.2 89.6 99.7 83.8 84.7 87.2 


Material eléctrico (industria 
y  hogar) 


80.4 74.2 77.8 81.1 78 81.5 80.9 89.7 98.6 90.6 82 


Materiales metálicos 
(industria) 


110.2 107.2 101.3 107.3 105.6 106.6 101.6 116 100.8 109.3 113.7 


Desechos, recuperación y 
envases 


92.2 94.3 100.2 109.5 112.6 85.9 77.6 93.1 113.9 99.6 106.5 


Materias primas agrícolas, 
suministros para granjas y 
medicina veterinaria 


62.7 59.7 71.5 62.6 62.7 64.4 68.8 62.2 57 66.7 57 


Maquinaria (industria, 
comercio, agricultura y 
servicios) 


66.5 68.2 66.3 70.6 68.1 66.7 68.8 65.3 67.3 65.5 62.4 


VENTAS AL MENUDEO Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov 
Tiendas de abarrotes 78.5 71.9 79.3 77.4 73.5 73.9 75.9 76.7 78.4 82.7 80.4 
Tiendas discos, juguetes y 
regalos 


115.8 99.9 107.3 106 99.6 100.2 102.6 97.1 102.2 104.2 117.9 


Tiendas de ropa y calzado 75.3 65.7 69.4 76.1 81 79.2 79.6 80.7 66.2 73.3 81.2 
Mueblerías 126.2 104.1 106.8 110.4 129.1 127.5 119.1 120.8 108.7 108.9 107.5 
Ferreterías y tlapalería 78.5 73.6 76.2 79.5 81.6 80.2 79.9 84.3 77.2 80 83 
Vehículos 127.1 117.3 120.6 116.5 119.8 119.4 120.5 120.5 122.5 126.4 136.5 
Refacciones para 
vehículos 


93 83.2 87.9 88.4 88.7 85.5 88.9 90.5 95.3 99.2 97.7 


Farmacias 100.3 105.2 203.6 189.2 191.1 192.9 192.3 196.7 186.4 189.4 191.5 
Papelerías y librerías 136.7 146 140.3 124.3 128.9 166.7 177.8 264.3 222.7 147.7 147.6 
Gaseras 161 155.5 165.3 153 152.4 138 146.1 150.2 145.3 158.3 160.2 
Estaciones de gasolina 70.2 66.9 70.2 70.7 74.0 71.2 71 72.8 72.7 75.9 73.9 
Tiendas departamentales 140.1 116.8 127.8 136.9 163.3 163.5 171.2 152 141.7 156.3 162.1 
Supermercados 164.7 143.3 151.4 156.1 163.5 152.5 168.2 163.9 159 169.7 163.7 
Fuente: INEGI 


 
Inflación 
 
La inflación general se redujo sustancialmente, situándose en 3.33% en diciembre, el nivel más bajo 
para un cierre de año desde 1968; en tanto que la inflación subyacente, que representa de mejor 
manera la tendencia de mediano plazo de la inflación general, mostró un descenso apreciable, 
alcanzando una variación anual de 3.12%. 
 
Este hito, especialmente relevante, cabe enmarcarlo en un largo proceso donde el país optó por una 
serie de medidas que de forma clara se orientaban a reducir y controlar la inflación, y entre las que cabe 
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destacar una política fiscal prudente (tanto en el manejo del gasto público como en la fijación de precios 
públicos), la existencia de un banco central autónomo enfocado a la estabilidad de precios, y la política 
de apertura comercial que ha permitido al país beneficiarse de las ventajas de la globalización, en 
particular de la reducción de los precios a nivel mundial. 
 
Mercado Interno 
 
La demanda interna mantiene un buen ritmo de expansión de acuerdo a las últimas cifras disponibles: 
5.7% anual en el tercer trimestre2, gracias al dinamismo de la formación bruta de capital fijo (inversión) 
y del consumo privado. El comportamiento de la industria se reflejó en una moderación de la inversión, 
aunque se conservó dentro de la demanda agregada como la más dinámica, muy por encima del 
promedio de la economía. 
 
En la inversión, las mayores tasas de crecimiento se observan en maquinaria y equipo con 11.6% de 
variación anual. Estas tendencias se pueden considerar como un indicador de confianza en la 
economía y de perspectivas favorables para la producción manufacturera y las exportaciones. Se 
podría valorar como una tendencia gradual hacia la �normalización� en los mercados de exportación.  
 
El consumo también muestra un comportamiento favorable con tasas superiores al promedio de la 
economía. Los tres componentes del consumo crecen a tasas relativamente altas: bienes duraderos es 
el más dinámico (6.3% en los primeros nueve meses del año) le sigue el de bienes no duraderos (5.9%) 
y los servicios con 4.6%. En general el consumo aumenta por la mejoría en la masa salarial (empleo y 
salarios), el crecimiento del crédito y la estabilidad económica que fomenta la compra de bienes 
durables. 
 
Los gastos de Consumo Privado de los hogares en bienes y servicios crecieron en términos reales 
6.3% a una tasa anual durante julio-septiembre de 2005, el más alto desde 1992. Por tipo de bien, la 
adquisición de bienes no durables y servicios se incrementó 5.9%, destacando las de alimentos, 
bebidas y tabaco; productos para el cuidado personal y del hogar; servicios financieros y de seguros; 
comunicaciones; comercio; actividades inmobiliarias y de alquiler, y de transporte y almacenaje.  
 
En la evolución de la demanda agregada, conviene destacar que la parte más dinámica está en el 
componente importado. En la evolución del consumo de origen nacional y el importado, el nacional es 
más estable pero con un crecimiento de sólo 4% promedio en el presente año. En cambio el importado 
lo ha hecho al 22%. Aunque la participación de las compras al exterior es relativamente baja en el total 
(7.7%) su dinamismo reduce el impulso a la producción interna de dichos bienes.  
 
Oferta y demanda final de bienes y servicios trimestral a 
Cifras anualizadas en miles de pesos a precios de 1993 


2005 Concepto 
I II III 9 meses 


Oferta 2 353 387 981 2 496 115 207 2 466 040 875 2 438 514 687 
Producto interno bruto a precios de 
mercado 


1 707 224 284 1 772 842 865 1 729 080 144 1 736 382 431 


Importación de bienes y servicios 646 163 697 723 272 342 736 960 731 702 132 256 
Demanda 2 353 387 981 2 496 115 207  2 466 040 875 2 438 514 687 
Consumo Privado 1 218 479 079 1 300 595 307 1 350 404 754 1 289 826 379 
Consumo del gobierno 143 121 083 159 008 295 127 245 207 143 125 061 
Formulación bruta de capital fijo 342 084 418 360 554 303 366 735 728 356 458 150 
Variación de existencias 38 020 335 3 715 894 -50 422 491 -2 895 419 
Exportación de bienes y servicios 611 682 466 672 241 408 672 077 677 652 000 518 
Nota: Las diversas cifras están referidas al año base de 1993, como referencia para los cálculos a precios constantes 
a Las cifras se expresan a precios comprador, es decir, incluyen el margen de comercialización y los derechos de 
importación 
Fuente: INEGI, sistemas de cuentas nacionales de México 
 


                                                
2 La información oficial de cierre de año para la oferta y demanda estará disponible hasta el 28 de marzo de 2005 
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Mercado Financiero 
 
El desempeño de las tasas de interés en México durante el año 2005 puede dividirse en dos. Entre 
enero y mayo, con la aplicación de una política monetaria restrictiva, se mantuvo un estrecho vínculo 
entre el desempeño de las tasas de interés internas y las de la Reserva Federal de Estados Unidos lo 
que generó un alza significativa en las tasas de interés internas en la primera parte del año. 
 
A partir de junio el diferencial entre las tasas de interés de México y Estados Unidos se empezó a 
reducir. Lo anterior alentado por la tendencia a la baja de la inflación, el elevado rendimiento nominal y 
en términos reales en el país, la disminución del indicador de riesgo país y la mejoría en la calificación 
crediticia, la desaceleración económica, entre otros. Contribuyendo a su vez a que el banco central, 
Banxico, impulsara una baja de 50 puntos base en la tasa de fondeo, estimándose en 8.75%. 
 
En el mercado cambiario, como consecuencia del menor diferencial de tasas de interés, mostró una 
depreciación cercana al 3% desde su nivel más bajo de mediados de diciembre para llegar a 10.75 
pesos por dólar. Por su parte, el tipo de cambio spot se ubicó en 10.63 pesos por dólar el 30 de 
diciembre de 2005, lo que implicó una apreciación nominal de 1.27% con respecto al cierre de 
septiembre y de 4.70% con respecto al cierre de 2004. A continuación se presenta el historial del tipo de 
cambio 2001-2005: 
 
En cifras acumuladas a octubre del 2005, el rubro finanzas públicas registro un superávit de 44% mayor 
en términos reales respecto al  periodo del año anterior. Debido a las percepciones petroleras derivadas 
de altas cotizaciones del petróleo a nivel mundial; a la recuperación de los ingresos tributarios no 
petroleros como el IVA (Impuesto al Valor Agregado) y el ISR (Impuesto Sobre la Renta); y, a 
reducciones en el gasto de capital y no programable. 
 
De esta manera, en los primeros once meses el financiamiento bancario directo vigente al sector 
privado registra un crecimiento real de 29.5% respecto al mismo periodo del año anterior, equivalente a 
186 mil millones de pesos. El renglón más dinámico fue el crédito al consumo, el cual se expandió 45% 
anual, seguido del crédito a la vivienda y a la actividad empresarial, con tasas anuales de 43.8 y 18.7% 
en términos reales, respectivamente. 
 
Proyecciones 
 
Las perspectivas macro para 2006 estarán enmarcadas en el impulso de la demanda externa por un 
crecimiento del PIB de EUA en torno al 3%, pero con una recuperación de la industria, lo que mostrará 
una demanda favorable para las exportaciones. Además, se mantendrán en lo general los flujos de 
capitales a los mercados emergentes, tanto por petróleo como por remesas. 
 
En lo interno, habrá factores de impulso: una tendencia de recuperación al cierre de 2005, la expansión 
del empleo, el crecimiento del crédito bancario a tasas altas, la asignación al gasto del presente año de 
los recursos pendientes por la controversia constitucional y excedentes petroleros del año inmediato 
anterior, que se podrían repetir en magnitudes similares por segundo año consecutivo y mayor inversión 
pública 
 
El escenario para 2006, de acuerdo al Banco de México, contempla un crecimiento del PIB de 3.2% 
anual con un mejor desempeño en el primer semestre del año. Para el consumo privado y la inversión 
privada se espera una desaceleración moderada pero con buenos niveles de crecimiento. 
 
En la producción, los pronósticos apuntan a una recuperación en la industria, en particular en las 
manufacturas, es decir una contribución menos negativa del sector externo, con un desempeño de los 
servicios similar al de 2005. En resumen, crecimiento moderado con un buen inicio de año y mejoría en 
el sector industrial. 
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Para los primeros meses de 2006  se espera que la inflación general se incremente a niveles cercanos 
al 4%, como reflejo de la inherente volatilidad del subíndice de precios de las frutas y verduras, si bien 
es previsible que se sitúe entre 3 y 3.5 por ciento hacia diciembre de ese año. Por su parte, se estima 
que la inflación subyacente se mantendrá en niveles cercanos al 3 por ciento a lo largo de todo 2006. 
 
A pesar de que, en general, las condiciones externas e internas que enfrenta la economía mexicana 
son favorables, las previsiones para la inflación y el crecimiento referidas anteriormente no están 
exentas de riesgos. Entre éstos destacan los altos precios de los energéticos, el elevado déficit en las 
cuentas externas de los Estados Unidos, diversos riesgos de carácter geopolítico e, inclusive, la 
posibilidad de que se genere cierta incertidumbre en torno a las elecciones federales de mediados de 
año. 
 
Marco Macroeconómico, 2005-2006 
 2005 2006 
Producto Interno Bruto   
Crecimiento real % 3.5 3.6 
Nominal (miles de millones de pesos) 8,226.2 8,803.6 
Inflación   
Dic/dic % 3.3 3.0 
Tipo de cambio nominal   
Promedio (peso por dólar de EU) 10.75 11.4 
Tasa de interés (CETES 28 días)   
Nominal promedio (%) 9.4 8.9 
Cuenta Corriente   
Millones de dólares -9,892.2 -16,611.5 
% del PIB -1.3 -2.2 
Balance fiscal   
Balance tradicional (5 del PIB) -0.2 0.0 
 


Saldo de la Balanza Comercial 
 
En diciembre de 2005 la balanza comercial registró un déficit de (-)1,195 millones de dólares, con 


ese resultado el saldo deficitario anual de la balanza comercial sumó (-)7,559 millones, monto menor 
que el de (-)8,811 millones observado en 2004. Esta disminución se explica principalmente por el 
incremento que experimentaron las exportaciones petroleras, mismas que reflejaron los elevados 
precios del petróleo que prevalecieron durante el año que acaba de concluir.  


 
Así, el déficit comercial de todo el año se ubicó en 7.6 mmd, nivel 14% inferior al del 2004. Fue 


resultado de un crecimiento de 13.7% en exportaciones totales y 12.4% en importaciones. Este nivel 
equivale al 1.0% del PIB contra 1.3% en 2004, el cual no representa presión importante de las cuentas 
externas. 


 
Exportaciones Totales  
 
En el pasado mes de diciembre la exportación de mercancías cerró en 19,406 millones de dólares, 


lo que se tradujo en un crecimiento anual de 24.8%. Dicha cifra se derivó de avances de 47% de las 
exportaciones petroleras y de 21.5% de las no petroleras. 


 
En 2005 el valor total de las exportaciones de mercancías se ubicó en 213,711 millones de dólares, 


con una variación anual de 13.7%. Esta tasa implicó aumentos de 34.8% de las exportaciones 
petroleras y de 10.6% de las no petroleras.  


 
Estructura de las Exportaciones 
 
La estructura de las exportaciones de mercancías en 2005 fue la siguiente: bienes manufacturados 


81.7%, productos petroleros 14.9%, bienes agropecuarios 2.9% y productos extractivos no petroleros 
0.5%. 
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Exportaciones de mercancías mexicanas 2005


Extractivas, 0.50%


Agropecuarias, 
2.90%


Petroleras, 14.90%


Manufacturas, 
81.70%


 
 
Importaciones Totales 
 
En diciembre de 2005 se importaron mercancías por 20,601 millones de dólares, cifra que significó 
un aumento a tasa anual de 15.7%. Así, en todo 2005 el valor de las importaciones totales se ubicó 
en 221,270 millones de dólares, lo que implicó un incremento de 12.4% con relación al nivel 
registrado en 2004.  
 
Estructura de las Importaciones 
 
La composición de las importaciones de mercancías resultó en 2005 como sigue: bienes de uso 
intermedio 73.9%, bienes de capital 11.9% y bienes de consumo 14.2%. 


 
En la siguiente gráfica se observa el comportamiento de las importaciones de mercancías en el 
2005: 


 


Importaciones de mercancías a México 2005


Bienes de 
consumo, 
14.20%


Bienes 
intermedios, 


73.90%


Bienes de 
capital, 11.90%


 
 
Balanza de Pagos 
 
En los nueve primeros meses del año, la cuenta corriente de la balanza de pagos mostró un déficit 
acumulado de 3,680 millones de dólares, lo que representa 0.7% del PIB. La pequeña magnitud del 
déficit aludido contrasta con el monto de reservas internacionales que, al 6 de diciembre llegaron a 66 
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mil 917 millones de dólares, esto tras un aumento de mil 442 millones del 28 de noviembre al 2 de 
diciembre de este año. Sin duda, estos factores han contribuido al fortalecimiento del Peso. 


 
Las reservas internacionales netas aumentaron 1.1 miles de millones de dólares (mmd) durante el 
tercer trimestre de 2005. Se debió a que las entradas de divisas en la cuenta de capitales, 1.3 mmd, 
sumados a 0.4 mmd del rubro de "errores y omisiones", compensaron la salida de divisas asociada al 
déficit en cuenta corriente, -0.7 mmd.  
 
PERFIL ECONOMICO DEL ESTADO DE GUANAJUATO 
 
De acuerdo a cifras disponibles la economía del Estado de Guanajuato creció en el año 2004 a una 
tasa del 5.14 por ciento, manteniendo así una tasa promedio anual superior a la nacional, 3.16 por 
ciento contra 1.66, respectivamente durante el periodo de 2001-2004. 
 
Guanajuato es un estado que basa su economía en 13 sectores productivos con una importante 
actividad económica, esto nos demuestra la fortaleza y diversidad que tiene la entidad. Los sectores 
productivos presentes en Guanajuato son Automotriz y autopartes,  Químico, Calzado, Cuero y sus 
productos, Textil-confección, Artesanal, Comercio y abasto, Alimentario, Metalmecánica, Construcción, 
Minero, Transporte, Turismo. 
 


Dentro de las ventajas competitivas que ofrece el Estado se encuentran salarios competitivos,  
estabilidad laboral, estabilidad política, acceso a insumos nacionales, programas de apoyo e incentivos, 
seguridad social y jurídica. Aunado a ello, el Estado cuenta con el mayor número de centros de 
investigación tecnológica e industrial en el país, existen más de 57 instituciones de educación superior, 
51 centros tecnológicos y de investigación especializados, más de 192 mil personas con instrucción 
superior y más de 63 mil personas con estudios técnicos o comerciales 
 


Sectores Productivos 
 
Sector Calzado 
 


Cuero 
La industria del cuero, pieles y sus productos se ha especializado a partir del nacimiento de la 


industria del calzado. Ésta se encuentra altamente ligada a la producción de calzado y en los últimos 
años ésta ha sido insuficiente para subsanar la demanda de pieles en nuestra entidad, dado el déficit 
ganadero que tenemos en nuestro país. 


 


Clasificación del sector A especializarse 
Valor agregado industrial - Textil, Confección, 
Cuero y Calzado (% del PIB ) 2.7% 


Núm. de empresas mil 245 
Empleos directos 11 mil 829 
Exportaciones, datos de COFOCE 66.5 mdd 
% de exportaciones en el total (Edo. Gto.) 2.7% 


 
Cuero y sus productos 


La industria del cuero, pieles y sus productos se ha especializado a partir del nacimiento de la 
industria del calzado. Ésta se encuentra altamente ligada a la producción de calzado y en los últimos 
años ésta ha sido insuficiente para subsanar la demanda de pieles en nuestra entidad, dado el déficit 
ganadero que tenemos en nuestro país. 
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Calzado 


Guanajuato es el primer productor a nivel nacional de calzado y su principal amenaza es el rezago 
competitivo que presenta en algunos segmentos. 


Variable Pares de Calzado 


Producto Nacional (pares de calzado) 210,000,000 
Exportaciones (pares de calzado) 16,211,382 
Importaciones (pares de calzado) 8,925,712 


Consumo interno (pares de calzado) 202,714,330 
% Participación del Consumo Interno 


(producción de México) 95.60% 


Fuente: Elaborado por la SDES con datos de CICEG. 


Clasificación del Sector Especialización 


Producción Bruta Total (millones de pesos)* 9326.8 
Valor Agregado Censal Bruto (millones de pesos) 2885.5 
Valor Agregado Censal Bruto (% del total Ind.)* 8.9% 


Número de establecimientos * 3 mil 548 
% de establecimientos del total manufacturas 17.1% 


Empleos directos 66 mil 688 
% de empleos directos del total manufacturas 28.8% 


Exportaciones 2000 (millones de dólares) 2.7% 
% de exportaciones en el total 2000 (Edo. Gto.) 20% 
% de exportaciones / producción total (1998)* 20% 


Otros 
Primer productor a nivel 
nacional 110 millones de 


pares al año. 


Fuente: Bancomext. En el Estado de Guanajuato se aloja el 55 por ciento de la industria del 
calzado a nivel nacional.  


Sector Textil y Confección 
El estado de Guanajuato tiene una industria textil y de la confección con una gran riqueza por la 


variedad de sus productos y municipios que presentan una producción muy específica. Esta industria se 
encuentra integrada en su mayoría por micros y pequeñas empresas. Las empresas han tenido un 
decremento importante en sus ventas, debido principalmente a la desaceleración económica. Este año 
durante el primer trimestre el PIB de esta industria de adición con el cuero, registraron una baja de 4.25 
por ciento. Nuestras empresas están enfocadas sus esfuerzos a desarrollar mejores estrategias para 
�atacar� el mercado nacional.  


 
Clasificación del sector A especializarse 


Valor agregado industrial (% del PIB ) 3.9% 
Núm. de empresas 2 mil 604 
Empleos directos 30 mil 713 
Exportaciones 278.4 mdd 
% de exportaciones en el total (Edo. Gto.) 4.4% 
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Sector Artesanal 
El Estado de Guanajuato es muy rico en artesanías, en los 46 municipios que lo conforman se 


encuentra representatividad artesanal. 
 
La variedad de los productos artesanales, de escalas de producción y de equipo de herramientas 


utilizadas en el proceso, hace que el sector artesanal de Guanajuato, sea muy heterogéneo y convivan 
pequeñas industrias artesanales con talleres que utilizan herramientas y tecnología rudimentaria. 


 
Los que han logrado constituir empresas artesanales sobre la base de su espíritu empresarial 


están generalmente localizados en las áreas urbanas, cuentan con un mercado con mayor capacidad 
de consumo y no están sujetos a grandes cadenas de intermediación.  


 
Los talleres artesanales precarios se ubican en áreas conurbanas y rural, su escala de producción 


es menor, tienen una mayor dependencia de los intermediarios y su producción es de supervivencia. 
 
En síntesis la artesanía en Guanajuato es de una riqueza, variedad y originalidad, pero también de 


mercado de contrastes. 
 
Este sector se caracteriza por tener una amplia gama de productos y artículos de diferentes 


materiales, calidades, tamaños. El 98% de las empresas son micro y pequeñas y en su mayoría 
cuentan con una infraestructura de tipo familiar. 


 
Las características de estas empresas permiten que sean flexibles para adaptarse a requerimientos 


del mercado, cuentan con disponibilidad de mano de obra competitiva con habilidades artesanales y 
contribuyen de manera importante en el desarrollo regional de diversas entidades del país. 


 
El principal mercado se encuentra en los Estados Unidos, al que se destina el 91% de las 


exportaciones de este sector, destacando los artículos de vidrio, hierro forjado, cerámica y madera.  
 
Por otra parte, los países miembros de la Unión Europea representan un gran mercado, ya que 


importan fuertes cantidades de productos y artículos de este sector, siendo los más representativos los 
de cerámica, metal, vidrio y madera. 


 
Con respecto a Latinoamérica, México es el principal país exportador, sin embargo, únicamente 


destina el 2.7% de sus productos a esta región.  
 
El proceso de comercialización tiene lugar de manera informal y los canales de distribución están 


ligados al intermediario local, al mercado regional y a las ferias tradicionales. 
 
La innovación en diseño, tendencias y tecnología es incipiente por desconocimiento del mercado 


tanto nacional como externo. 
 
Existe competencia de artesanías de procedencia asiática y centroamericana, que se vende en los 


mercados nacionales a precios muy bajos y ello constituye uno de los principales retos del sector.  
 
Los principales productos artesanales en nuestra entidad son: productos de alfarería y cerámica, 


lámparas, candiles, marcos y accesorios de hojalata, lámina, hierro y acero, velas, figuras de cartonería 
y papel maché, muebles y figuras en madera tallada, artículos tejidos de carrizo, lana, bordados y 
deshilados, entre otros.  


 
El sector artesanal no ha sido considerado como un sector económicamente activo en el ámbito 


nacional por lo que, su aportación al PIB no está definida en un rubro específico y se encuentra de la 
siguiente manera: Sector Secundario (bienes manufacturados, de transformación y comercio). 
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Nº BID EJECUTOR BID EJECUTOR BID EJECUTOR BID EJECUTOR BID EJECUTOR BID


1.1 10.500,00 10.500,00 0,00
1.2 36.000,00 32.525,95 3.474,05
1.3 20.000,00 15.000,00 11.918,85 8.081,15 0,00
1.4 30.000,00 15.372,74 14.627,26 4.586,39 -4.586,39
1.5 15.000,00 0,00
1.6 0,00
1.7 7.600,00 4.600,00 1.480,20 4.600,00 690,40 5.429,40
1.8 7.500,00 5.507,56 345,90 1.646,54


111.600,00 34.600,00 77.305,30 4.600,00 23.744,71 0,00 4.586,39 0,00 105.636,40 4.600,00 5.963,60
95% 13%


2.1
2.1.1 105.200,00 40.000,00 15.564,56 16.511,23 17.426,28 23.178,60 49.030,56
2.1.2 26.400,00 3.232,85 852,35 0,00
2.1.3 99.000,00 338,30 709,07 -338,30


TOTAL 105.200,00 165.400,00 15.564,56 16.849,53 17.426,28 3.941,92 23.178,60 852,35 56.169,44 21.643,80 48.692,26
2.2 53% 13%


2.2.1 30.000,00 0,00
2.2.2 90.000,00 30.000,00 4.852,33 4.251,32 4.111,24 6.568,19 79.180,49
2.2.3 220.000,00 50.000,00 14.609,00 67.285,92 205.391,00
2.2.4 140.000,00 50.000,00 41.492,28 140.000,00
2.2.5 60.000,00 7.761,12 752,60 0,00
2.2.6 32.000,00 48.000,00 39.932,49 32.000,00
2.2.7 60.000,00 8.947,96 0,00
2.2.8 40.000,00 49.855,65 0,00
2.2.9 25.000,00 140,18 0,00
2.2.10 72.000,00 33.747,63 20.343,43 0,00


TOTAL 482.000,00 465.000,00 0,00 12.613,45 18.860,32 105.144,79 6.568,19 161.464,59 25.428,51 279.222,83 456.571,49
2.3 80.000,00 80.000,00
2.4 150.000,00 50.000,00 150.000,00


817.200,00 680.400,00 15.564,56 29.462,98 36.286,60 109.086,71 29.746,79 162.316,94 81.597,95 300.866,63 735.263,75
10% 44%


3.1.1 20.000,00 0,00 0,00 0,00
3.1.2 20.000,00 0,00 0,00 0,00
3.1.3 5.000,00 0,00 0,00 0,00
3.2.1 144.000,00 21.085,34 3.304,83 7.194,58 0,00 31.584,75 0,00
3.2.2 72.000,00 18.796,90 5.864,98 11.747,70 0,00 36.409,58 0,00
3.2.3 18.000,00 169,97 0,00 169,97 0,00


0,00 279.000,00 0,00 39.882,24 0,00 9.169,81 0,00 19.112,25 0,00 68.164,30 0,00
24%


4.1.1 7.000,00 3.000,00 7.000,00
4.1.2 14.000,00 14.000,00
4.1.3 4.000,00 3.000,00 4.000,00
4.1.4 30.000,00 30.000,00


55.000,00 6.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 55.000,00


Auditoría del proyecto 3.000,00 3.000,00
Imprevistos 13.200,00 13.200,00


1.000.000,00 1.000.000,00 92.869,86 73.945,22 60.031,31 118.256,52 34.333,18 181.429,19 187.234,35 373.630,93 812.427,35
19% 37% 81%


Pari - Passu a la fecha 33% 67%


Formulación de proyecto para FIDECAP
Capacitación a actores relevantes


Nombre
1 Articulación entre empresas y conformación de la cadena 


productiva
Talleres grupales
Diagnósticos de empresas


Ejercido 1 er semestre 2005 Ejercido 2º semestre 2005


TOTAL COMPONENTE 1


2 Implementación de los planes de integración


Curso de integración productiva
Curso de desarrollo de proveedores


Presupuesto autorizado Ejercido 2º semestre 2004


Análisis de competitividad de la cadena de valor
Elaboración de planes de integración


Coordinación de planes de integración
Coordinador sectorial cluster


Pasajes y viaticos


Asistencia técnica internacional


Gastos administrativos


Agrupamientos empresariales y apoyo al sector
Trámites jurídicos y registros de marca
Asistencia técnica nacional


Capacitación en el país y en el extranjero
Estudios e investigaciones de mercado
Misiones comerciales


Campaña de publicidad en el extranjero
Información
Equipamiento
Gastos administrativos


Proyectos redes empresariales
Programas de desarrollo de proveedores


TOTAL COMPONENTE 2


3 Modernización de la atención de COFOCE a las empresas


Estudios de propuestas de sistemas, ��
Diseño de sistemas de información
Banco de información
Director ejecutivo del programa


Asistente administrativo
Otros gastos administrativos


TOTAL COMPONENTE 3


4 Evaluación y diseminación del modelo y sus resultados


Producción de material escrito y audiovisual


CONTROL DE EJECUCION FINANCIERA


TOTAL DEL PROYECTO


Presupuesto por ejercer


AVANCE PENDIENTE


Ejecutado Acumulado


Evaluaciones


Sistema de seguimiento y monitoreo
Seguimiento cluster FOMIN


TOTAL COMPONENTE 4


En base al Primer informe 
semestral del 2005


Corregido en función del 
iSegundo informe semestral 
2005. vs. U$S 126353,62


9. MATRIZ DE SEGUIMIENTO DE EJECUCIÓN FINANCIERA.  
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10. PLANILLA TIPO PARA CONTABILIZAR LOS FONDOS 
EXTERNOS CAPTADOS.  


 


Nº BID EJECUTOR BID Ejecutor Externos BID Ejecutor Externos


1.1 10.500,00
1.2 36.000,00
1.3 20.000,00 15.000,00
1.4 30.000,00
1.5 15.000,00
1.6


1.7 7.600,00 4.600,00
1.8 7.500,00


111.600,00 34.600,00


2.1
2.1.1 105.200,00 40.000,00
2.1.2 26.400,00
2.1.3 99.000,00


TOTAL 105.200,00 165.400,00
2.2


2.2.1 30.000,00
2.2.2 90.000,00 30.000,00
2.2.3 220.000,00 50.000,00
2.2.4 140.000,00 50.000,00
2.2.5 60.000,00
2.2.6 32.000,00 48.000,00
2.2.7 60.000,00
2.2.8 40.000,00
2.2.9 25.000,00
2.2.10 72.000,00


TOTAL 482.000,00 465.000,00
2.3 80.000,00
2.4 150.000,00 50.000,00


817.200,00 680.400,00


3.1.1 20.000,00
3.1.2 20.000,00
3.1.3 5.000,00
3.2.1 144.000,00
3.2.2 72.000,00
3.2.3 18.000,00


0,00 279.000,00


4.1.1 7.000,00 3.000,00
4.1.2 14.000,00
4.1.3 4.000,00 3.000,00
4.1.4 30.000,00


55.000,00 6.000,00


Auditoría del proyecto 3.000,00
Imprevistos 13.200,00


1.000.000,00 1.000.000,00


Cerámica
PRESUPUESTO EJECUTADO EN EL AÑO _______________


TOTAL COMPONENTE 4


TOTAL DEL PROYECTO


Cuero  - calzado


Producción de material escrito y audiovisual
Evaluaciones


Sistema de seguimiento y monitoreo


Seguimiento cluster FOMIN


Asistente administrativo
Otros gastos administrativos


TOTAL COMPONENTE 3


4 Evaluación y diseminación del modelo y sus resultados


Estudios de propuestas de sistemas, ��
Diseño de sistemas de información
Banco de información
Director ejecutivo del programa


Proyectos redes empresariales
Programas de desarrollo de proveedores


TOTAL COMPONENTE 2


3 Modernización de la atención de COFOCE a las 
empresas


Campaña de publicidad en el extranjero
Información
Equipamiento
Gastos administrativos


Asistencia técnica internacional
Capacitación en el país y en el extranjero
Estudios e investigaciones de mercado


Misiones comerciales


Gastos administrativos


Agrupamientos empresariales y apoyo al sector
Trámites jurídicos y registros de marca
Asistencia técnica nacional


2 Implementación de los planes de integración


Coordinación de planes de integración
Coordinador sectorial cluster


Pasajes y viaticos


Capacitación a actores relevantes
Curso de integración productiva
Curso de desarrollo de proveedores


TOTAL COMPONENTE 1


Diagnósticos de empresas
Análisis de competitividad de la cadena de valor
Elaboración de planes de integración
Formulación de proyecto para FIDECAP


Presupuesto autorizado
Nombre


1 Articulación entre empresas y conformación de la 
cadena productiva


Talleres grupales


 
 
 
 
 







 


EVALUACIÓN DEL PROGRAMA ATN/ME � 8432 - ME 
Desarrollo de Cadenas Productivas para Promoción de Mipymes Exportadoras en Guanajuato 
Anexos 
Mayo de 2006   Página 55 de 75 


11. NET DE CUERO CALZADO,  CERÁMICA, CONFECCIONES. 
 


CUERO � CALZADO 
 


 







 


EVALUACIÓN DEL PROGRAMA ATN/ME � 8432 - ME 
Desarrollo de Cadenas Productivas para Promoción de Mipymes Exportadoras en Guanajuato 
Anexos 
Mayo de 2006   Página 56 de 75 


 
 
 
 
 
 
 
 







 


EVALUACIÓN DEL PROGRAMA ATN/ME � 8432 - ME 
Desarrollo de Cadenas Productivas para Promoción de Mipymes Exportadoras en Guanajuato 
Anexos 
Mayo de 2006   Página 57 de 75 


 
 
 







 


EVALUACIÓN DEL PROGRAMA ATN/ME � 8432 - ME 
Desarrollo de Cadenas Productivas para Promoción de Mipymes Exportadoras en Guanajuato 
Anexos 
Mayo de 2006   Página 58 de 75 


 
 
 
 
 
 
 







 


EVALUACIÓN DEL PROGRAMA ATN/ME � 8432 - ME 
Desarrollo de Cadenas Productivas para Promoción de Mipymes Exportadoras en Guanajuato 
Anexos 
Mayo de 2006   Página 59 de 75 


 
 
 
 
 
 
 







 


EVALUACIÓN DEL PROGRAMA ATN/ME � 8432 - ME 
Desarrollo de Cadenas Productivas para Promoción de Mipymes Exportadoras en Guanajuato 
Anexos 
Mayo de 2006   Página 60 de 75 


 
 
 
 
 
 
 
 
 







 


EVALUACIÓN DEL PROGRAMA ATN/ME � 8432 - ME 
Desarrollo de Cadenas Productivas para Promoción de Mipymes Exportadoras en Guanajuato 
Anexos 
Mayo de 2006   Página 61 de 75 


 
 
 
 
 
 
 







 


EVALUACIÓN DEL PROGRAMA ATN/ME � 8432 - ME 
Desarrollo de Cadenas Productivas para Promoción de Mipymes Exportadoras en Guanajuato 
Anexos 
Mayo de 2006   Página 62 de 75 


 
 
 
 
 
 
 
 







 


EVALUACIÓN DEL PROGRAMA ATN/ME � 8432 - ME 
Desarrollo de Cadenas Productivas para Promoción de Mipymes Exportadoras en Guanajuato 
Anexos 
Mayo de 2006   Página 63 de 75 


 
 
 
 
 
 







 


EVALUACIÓN DEL PROGRAMA ATN/ME � 8432 - ME 
Desarrollo de Cadenas Productivas para Promoción de Mipymes Exportadoras en Guanajuato 
Anexos 
Mayo de 2006   Página 64 de 75 


 
 
 
 
 
 
 
 
 
 







 


EVALUACIÓN DEL PROGRAMA ATN/ME � 8432 - ME 
Desarrollo de Cadenas Productivas para Promoción de Mipymes Exportadoras en Guanajuato 
Anexos 
Mayo de 2006   Página 65 de 75 


Cerámica 
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Confecciones 
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12. MATRIZ DE CAPITAL SOCIAL CUERO CALZADO 


Aplicación parcial al sector Cuero � Calzado 
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13. MATRIZ DE SOSTENIBILIDAD CUERO CALZADO 


Aplicación al Sector Cuero � Calzado 


SECTOR


Grupos o redes empresariales
Mex Leather 17% 5 4,992 17% 8 8,3328
American Leather Suppliers 8% 1 0,4992 9% 3 1,5624
Mexican Shoes 17% 4 3,9936 9% 4 2,0832
Orbe Work 8% 5 2,496 17% 6 6,2496
Global Shoes 17% 3 2,9952 0% 0 0
Kinds 0% 0 0 4% 3 0,7812
CICEG 17% 3 2,9952 17% 3 3,1248
CICUR 8% 0 0 17% 0 0
ANPIC 8% 3 1,4976 9% 3 1,5624


SUB TOTAL 100% 19,4688 100% 23,6964
Instituciones / Proov. Servicios


SE 0% 10 0 8% 10 2,256
SEDES 11% 8 2,688 8% 9 2,0304
CEVEM 0% 7 0 8% 8 1,8048
ITESM 0% 5 0 4% 6 0,6768
UTNG 11% 2 0,672 4% 2 0,2256


U de GTO 3% 3 0,252 8% 6 1,3536
CRECE 11% 7 2,352 8% 7 1,5792


FEM 3% 3 0,252 2% 3 0,1692
UTL 6% 0 0 2% 0 0
IGC 11% 0 0 2% 0 0


IBERO 3% 0 0 2% 0 0
ITESI 3% 3 0,252 4% 0 0


SEFIDE 6% 8 1,344 4% 8 0,9024
ULSA 3% 0 0 2% 0 0


CIPEC 3% 0 0 2% 0 0
CIATEC 6% 6 1,008 8% 6 1,3536


CIQI 6% 3 0,504 4% 7 0,7896
CAST 3% 5 0,405 4% 5 0,564


GSM 3% 5 0,405 8% 7 1,5792
GS Consultores 3% 5 0,405 8% 7 1,5792
TECNOS 3% 10 0,81 4% 10 1,128
VITRADE 3% 6 0,486 2% 6 0,3384
RSM 3% 3 0,243 0% 3 0


SUB TOTAL 100% 12,078 100% 18,33
Ins. Promotora


COFOCE 20% 1 0,2 60% 8 4,8
CEVEM 40% 2 0,8 20% 5 1


SDES 40% 2 0,8 20% 5 1
SUB TOTAL 100% 1,8 100% 6,8


INDICE 33,3468 48,8264
2004 2006


INDICE DE SOSTENIBILIDAD


Calzado


Puntaje Valoración


2004 2006


Peso 
relativo Puntaje Valoración Peso 


relativo


 
 







 


EVALUACIÓN DEL PROGRAMA ATN/ME � 8432 - ME 
Desarrollo de Cadenas Productivas para Promoción de Mipymes Exportadoras en Guanajuato 
Anexos 
Mayo de 2006   Página 71 de 75 


14. MATRICES DE SEGUIMIENTO DE PROYECTOS 
 
 


Real Obj. % Real % Real % Real % Real % Real % Obj


CALZADO 0 1 0% 1 100% 1 100% 1 100%
CERAMICA 0 1 0% 1 100% 1 100% 1 100%


CONFECCION 0 1 0% 1 100% 1 100% 1 100%


CALZADO 45 20 225% 40 200% 50 250% 43 215%


CERAMICA 15 20 75% 20 100% 18 90% 14 70%


CONFECCION 15 20 75% 13 65% 12 60% 16 80%


CALZADO 5 3 167% 5 167% 4 133% 4 133%


CERAMICA 2 3 67% 3 100% 3 100% 2 67%


CONFECCION 1 1 100% 1 100% 1 100% 1 100%


CONFECCION 0 1 0% 1 100% 1 100% 1 100%


1er. Sem. 2004


1,3


1.
 F


or
m


ul
ac


ió
n 


de
 P


ro
gr


am
as Un programa de competitividad 


formulado por sector con acciones 
en 3 ámbitos.


1.1


Una masa crítica de al menos 20 
empresas por sector dispuestas a 


involucrarse en él.
1,1


Dos a tres prospectos de 
agrupamientos empresariales 


identificados por sector.
1,2


Para el sector confecciones, al 
menos 1 proy. De 


encadenamientos productivos a ser 
presentado al FIDECAP


2 º Sem 2004 1er. Sem 
2005


2 º Sem 
2005


1er. Sem 
2006


2 º Sem 2006
COMPONENTE INDICADORES
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Real Obj. % Real % Real % Real % Real % Real % Obj


CALZADO 5 167% 4 133% 4 133% 3
CERAMICA 2 67% 2 67% 1 33% 3


Proveedores 0 0% 0 0% 0 0% 1


CALZADO 0 0% 0 0% 5 100% 5
CERAMICA 0 0% 0 0% 0 0% 5


CONFECCION 0 0% 0 0% 0 0% 5
CALZADO 0 0% 0 0% 0 0%


CERAMICA 0 0% 0 0% 0 0%


CONFECCION 0 0% 0 0% 0 0%


CALZADO 0 0% 0 0% 0 0%


CERAMICA 0 0% 0 0% 0 0%


CONFECCION 0 0% 0 0% 0 0%


0 0% 52 40% 0 0%0 0% 0 0%GENERAL


5 8% 0 0% 0 0% 60


2.5


Se ha promovido la 
comercialización de producciones 
conjuntas a partir de estudios para 
nuevos mercados y capacitación en 


técnicas de exportación


2.6


Se han difundido conocimientos y 
prácitcas de las empresas y los 


trabajadores en medio ambiente y 
condiciones de trabajo.


2 º Sem 2004 1er. Sem 
2005


2 º Sem 
2005


1er. Sem 
2006


2 º Sem 2006
COMPONENTE INDICADORES


Al menos 5 inst. de apoyo trabajan 
con las empresas en mejora de 


producción


2.4 Se han desarrollado 5 nuevos 
productos para cada sector.


2.1


2.2


2.3


Se habrán desarrollado 2 a 3 
agrupamientos empresariales por 


sector y 1 experiencia de desarrollo 
de proveedores


60 empresas de los sectores 
intervenidos habrán recibido asistencia 
técnica y capacitación en las temáticas 


identificadas


1er. Sem. 2004


GENERAL 0 0% 5 8%


2.
 Im


pl
em


en
ta


ci
ón


 d
e 


Pr
og


ra
m


as
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Real % Obj. Real % Obj. Real % Obj. Real % Obj. Real % Obj. Real % Obj.


1


50%


100% 1


1er. Sem 2006


1


100%


1100%


100%100%


100%


100%


10 0%


1100% 100%1 1


0 0,1 10% 0,2 20% 0,5


100% 1100% 1 100% 110


2 º Sem 20041er. Sem. 2004


1


2 º Sem 2006
INDICADORES


1er. Sem 2005 2 º Sem 2005


3.3. 1


1 100% 100%


1
Programa para insertar Mipymes al 


proceso exportador3.1


Modelo de masificación de apoyo a 
Mipymes3.2


Encuesta anual y metodología de 
seguimiento3.3


Encuesta anual e indicadores 
aplicados 2003 - 2006


 
 
 


Real % Obj Real % Obj Real % Obj Real % Obj Real % Obj Real % Obj


040 1 25%0% 0 0% 0


1er. Sem. 2004


0 0%


0 0% 0%


Reflexiones documentadas sobre 
buenas prácticas en Programas de 


Competitividad
4.1


4 casos de éxito "empaquetados" 
en medio audiovisual y programa 


de difusión.
4.2


0% 1 0%


2 º Sem 2006
INDICADORES


1er. Sem 2005 1er. Sem 20062 º Sem 20052 º Sem 2004


1 100% 1
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