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Presentacion

Desde hace mas de una décadala CAF ha asumido un sentido compromiso con la promocion
de la construccion de agendas competitivas de sus paises miembros como parte central de
una estrategia de desarrollo complementada por la sostenibilidad ambiental y social. La
Institucion ha asumido este compromiso basada en un conocimiento profundo de las barre-
ras y de las oportunidades que presenta la region latinoamericana para avanzar en la elabo-
racion y puesta en marcha de estas agendas competitivas. A través de su Programa de
Apoyo a la Competitividad (PAC), la CAF ha utilizado este conocimiento como un bien publi-
co disponible para que los actores interesados puedan contribuir en cada pais a la cons-
truccion de unainstitucionalidad que facilite la asociatividad publico-privada.

Ennuestra experiencia, esta asociatividad conlleva a la consolidacion de la confianza nece-
saria para que fluya la informacién relevante que permita a los distintos actores definir las
reformas institucionales requeridas, identificar a los sectores exportadores con mayor
potencial, asi como la forma en la que se pueden fortalecer la integracion de las cadenas de
valor y la capacidad para crear nuevos clusters productivos. En este sentido, el PAC fue con-
cebido bajo el supuesto de que la insercién de las naciones en el comercio internacional no
se decreta simplemente a través de acuerdos formales de integracion, sino a través de una
institucionalidad que permita a la poblacién dinamizar y aprovechar los beneficios de ope-
rar en una economia global.

El PAC se ha implementado con una vision orientada a la creacion de esta institucionalidad
para la promocién competitiva a través de proyectos concretos y con la capacidad para res-
ponder a las necesidades reales de cada pais accionista de la CAF.

Hoy se conmemoran 10 anos del inicio de esta travesia que implico alertar, como organiza-
ci6n multilateral, que las reformas macroeconémicas sin un mayor foco en las reformas
micro econdmicas e institucionales estaban condenadas al fracaso. La competitividad re-
quiere un enfoque balanceado, que sin perder de vista las reformas globales, enfatice aquellos
temas que puedan impactar a través de mecanismos de cooperacion en la esfera micro econo-
mica e institucional para promover mejoras en los niveles de innovacion y productividad.

Esta publicacion documenta los avances promovidos por el PAC desde sus inicios. Lo hace
con modestia. La CAF ha sido la facilitadora de este proceso que reconoce como complejo y
que avanza con distintos acentos y ritmos en cada pais. Durante este periodo, la Institucion
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ha trabajado con mas de 470 instituciones publicas y privadas y ha puesto en marcha mas
de 150 proyectos en el continente, aunque con mayor énfasis en la regién andina. Asimis-
mo, presenta las esferas que deben ser el centro de atencion de los paises durante la proxi-
ma década.

La region latinoamericana debe aumentar sus niveles de innovacién y garantizar que la
creacion y el crecimiento de las empresas se multipliquen. Para ello es fundamental contri-
buir a la consolidacién de Sistemas Nacionales de Innovacion y Emprendimiento sin perder
de vista la conexion territorial con las regiones y ciudades en las que las actividades empre-
sariales se materializan. Los temas vinculados a la innovacion, el emprendimiento y el de-
sarrollo econdémico local requieren un trabajo coordinado para enfrentar los nuevos retos
competitivos de América Latina en el proximo lustro.

Asimismo, la competitividad no debe estar divorciada de la responsabilidad social. Algu-
nos llaman a este imperativo competitividad responsable y otros 1o denominan responsabi-
lidad social empresarial. Mas alla de la semantica de esta obligacién moral es fundamental
reconocer que la superacion de la pobreza, tan presente en Ameérica Latina a pesar del éxito
de algunos programas sociales en la region, debe pasar por la insercion productiva. El nue-
VO 1eto es escalar la preocupacion sobre la competitividad, en particular, sobre la innova-
cion, el emprendimiento y el desarrollo econémico local, a esferas sociales mas amplias. Sin
este complemento la competitividad como tema central perderd relevancia en un continen-
te en el que las demandas sociales son cada vez mas crecientes y complejas.

E1PAC asume estos retos, y espera seguir contribuyendo con esta agenda, adaptandose a la
realidad de cada pais y avanzando en su compromiso con el desarrollo sostenible.

L. Enrique Garcia
Presidente Ejecutivo

Caracas, 19 de octubre de 2009.









Programa de fortalecimiento de la
competitividad del sector agroexportador
através de buenas practicas laborales

y de responsabilidad social. (Pert)

15

ElPrograma de Apoyo a la Competitividad (PAC):
una contribucion la transformacion productiva de América Latina

Recientemente, América Latina ha mostrado tasas de crecimiento sin precedentes en los
ultimos cuarenta anos. Aunque dicho crecimiento ha estado principalmente impulsado por
un entorno internacional favorable, la regién aun enfrenta el reto de mejorar su competitivi-
dad. Promover una agenda de transformacion productiva es quiza uno de las politicas publi-
cas de mayor relevancia, pero también una de las mas complejas debido a las dificultades
que supone coordinar acciones en los sectores publico y privado con la finalidad de obtener
ganancias de productividad e innovacion.

Las instituciones para la competitividad empresarial —como las denominan los exper-
tos— son, sin duda, el principio de una larga travesia que culmina con el desarrollo de
nuevos productos, el acceso a nuevos mercados y la atraccion de inversiones producti-
vas. La competitividad supone también la existencia de un sector publico con capacidad
de llevar a cabo politicas transversales que permitan disminuir los costos de transac-
cion, tales como los generados por las barreras administrativas a la inversion, y disefiar
instrumentos de politica que fomenten mejoras productivas sin sacrificar la viabilidad
fiscal de las instituciones.

De alli que la competitividad requiera un dialogo abierto entre el gobiernoy el sector priva-
do, que conduzca a priorizar las inversiones en infraestructura, desarrollo tecnoldgico y
capital humano necesarias para aumentar la productividad y mejorar el entorno de nego-
cios. En este sentido, la competitividad es no sélo un diagndéstico sobre los obstaculos para
mejorar la eficiencia e insertar a los paises adecuadamente en los mercados internaciona-
les, sino también un reto de implantacién conjunta de reformas, con una vision de largo
plazo.

Esto ultimo es precisamente lo que ha caracterizado el trabajo del Programa de Apoyo a la
Competitividad (PAC) de la Corporacion Andina de Fomento (CAF) durante los ultimos 10
anos: promover acuerdos asociativos publico-privados para disenar e implementar reformas
basadas en diagnosticos compartidos. La CAF ha combinado el anéalisis académico de los
problemas de competitividad de la regién con intervenciones concretas dirigidas a resolver
importantes cuellos de botella en el ambito empresarial.
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Enuna primera fase, la CAF oriento su trabajo a sensibilizar a los gobiernos, las asociaciones
empresariales y gremiales, la sociedad civil y demés grupos de interés, sobre la relevancia
del tema competitivo con miras a estructurar una agenda de desarrollo sostenible. La se-
gunda fase se centrd en aunar esfuerzos para institucionalizar las redes que sustentan la
asociatividad empresarial, conducentes a acuerdos y agendas compartidas sobre los retos
competitivos de los paises.

Por ultimo, se llevaron a cabo proyectos de intervencién para dinamizar estas agendas e im-
pulsar procesos de transformacion productiva. La tarea se realizdé con una vision de inter-
venciones en sociedad con contrapartes nacionales que permitieran apoyar cambios
productivos puntuales, que de otra forma no se hubiesen alcanzado. Esta estrategia de rea-
lizar intervenciones focalizadas, con vision estratégica de largo plazo, permitio a la CAF
construir alianzas y generar una dinamica de apoyo al proceso de transformacion producti-
va como parte de la agenda de desarrollo de sus paises accionistas.

Diagnostico inicial

Elprimer objetivo de la CAF cuando dio inicio alPAC en 1999, fue generar estudios académicos, que
serfan compartidos con sus paises accionistas, en los que se definian &mbitos de accién de politi-
cas publicas relevantes para una institucion multilateral. Los analisis fueron discutidos con las
contrapartes nacionales en una serie de seminarios y conversatorios en los que participaron ex-
pertos en materia de competitividad, como Michael Porter y Jeffrey Sachs, asi como otros expertos
en las areas de asociatividad empresarial, entorno de negocios e innovacion y tecnologia. Durante
dos anos se llevaron a cabo actividades académicas que pretendian generar conocimiento y dis-
cusion en torno ala definicion de una estrategia de competitividad para América Latina.

Con el proposito de definir los lineamientos iniciales del programa, la CAF se asocié con el
Centro para el Desarrollo Internacional de la Universidad de Harvard (HIID), cuyos investiga-
dores trabajaron en colaboracion con lideres gubernamentales y del sector privado de los
paises accionistas de la CAF, y con equipos académicos de primer nivel, a fin de discutir los
caminos para insertar a la region en el mapa de la nueva economia global. En cada uno de
los paises se escogieron contrapartes locales para profundizar en los diagnosticos de la re-
gion preparados por el HIID. En tal sentido, las actividades se encaminaron a definir una
agenda regional y nacional de largo plazo para alcanzar un crecimiento sostenible y mejorar
el entorno competitivo de las empresas.
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Estos analisis conformaron el diagnostico inicial de la situacion de la competitividad en la
region y marcaron el fin de la primera fase del programa, denominado PACI. Asi se sentaron
las bases académicas de una iniciativa que hoy cumple 10 anios y que se ha convertido en
una herramienta importante en el disefio de politicas publicas para la transformaciéon pro-
ductiva, vinculadas a las agendas de desarrollo de los paises de la region.

Durante el primer ano del PAC se realizaron mas de 20 seminarios y conferencias para promo-
ver el didlogo sobre propuestas concretas de accion. En cada pais, se constituyeron grupos
de trabajo, y se emprendieron proyectos de investigacion enfocados a la elaboracion de reco-
mendaciones de politicas y de actividades tendientes a consolidar una agenda de cambio.

A raiz de esta serie de discusiones y como primer resultado del diagndstico del PAC, se hizo
evidente la necesidad de trabajar en las siguientes acciones de politica en aras de mejorar la
competitividad de los paises participantes:
= Mejorar el ambito de los negocios, de manera que los paises resulten mas atractivos
para la inversion extranjera.
» BEliminar barreras para la creacion de nuevas empresas.
= Crear las condiciones adecuadas para el uso eficiente de tecnologias de informacion.
» [ncentivar asociaciones de productores, con el fin de mejorar su competitividad.
= Asegurar que las regulaciones ambientales promuevan mejores practicas, para orientar
alas empresas en el manejo eficiente y responsable del medio ambiente.

Junto al HIID y las contrapartes locales, —entre ellas, la Universidad Catoélica de Bolivia en La
Paz, la Universidad de Los Andes en Bogotd, la Escuela Superior Politécnica del Litoral en
Guayaquil, la Universidad del Pacifico en Lima y Venezuela Competitiva en Caracas— se
acord¢ profundizar esfuerzos en tres areas de accion: politicas econémicas para la competi-
tividad, bases micro econémicas y desarrollo sostenible.

Con base en estos nuevos diagnosticos, se realizé un esfuerzo de divulgacion y sensibiliza-

cion entre los principales actores de los sectores publico y privado. Las recomendaciones

incluyeron:

= Promover la discusion de la competitividad en el debate publico de los paises y propiciar la
participacion dela CAF.

= Producir un conjunto de documentos técnicos que proporcionaran una vision global y ex-
ploraran opciones de mejora de la competitividad de las empresas de los paises andinos.
Estos trabajos ayudaron a entender los factores que justificaban y limitaban la competiti-
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vidad en estos paises y alimentaron las discusiones de politicas publicas y las agendas de
competitividad.

» Ofrecer apoyo intelectual y estratégico al inicio de actividades de politicas publicas y defi-
nir dreas de accion para el fortalecimiento de clusters que promovieran la competitividad.

Enlinea con las tres areas de accion en las que se enfoco la primera fase del PAC, los investi-
gadores del HIID y los representantes de la CAF participaron en diversos foros para difundir
los resultados de los estudios relacionados con competitividad. Los eventos fueron organi-
zados por diferentes instituciones y auspiciados por la CAF en cada uno de los paises.

Dela teoria ala practica

Las investigaciones llevadas a cabo en la primera fase del PAC sirvieron de base para disenar
las areas del trabajo de la segunda fase del programa, denominada PACII, la cual se concen-
tr6 en la ejecucion de proyectos especificos para mejorar la competitividad en Bolivia, Co-
lombia, Ecuador, Peru y Venezuela. Este cambio estratégico fue bien recibido por las
contrapartes nacionales, puesto que gran parte de los estudios sobre competitividad en la
region no se reflejaba en las politicas publicas de los respectivos paises. Porlo demas, los re-
sultados de la Fase I conllevaron al redisenio del PAC, el cual pas6 de un esquema de disenio y
reflexién a uno de accion y ejecucion.

Aasi, la CAF procedi6 a descentralizar el PAC y a designar gerentes en los paises accionistas
para articular iniciativas en el area de transformacion productiva, tanto con el sector publico
como con el privado. En este sentido, la Fase II del programa, iniciada en 2002, asigné mayor
responsabilidad a las oficinas de representacion de la CAF, con el fin de ejecutar los programas
segun sus realidades locales y de acuerdo a la demanda. Con base en estos objetivos, y de
acuerdo a las recomendaciones del PAC 1y las consultas preliminares con representantes de
los gobiernos, el sector privado, la academia y la sociedad civil, se propusieron cinco areas de
trabajo: estrategias de competitividad, promocion y desarrollo de clusters, mejoramiento del
clima de negocios, innovacion, tecnologia y productividad, y fortalecimiento de instituciones.

En cada area, se identificaron proyectos preliminares para los paises, que fueron puestos en
marcha con profesionales de The Earth Institute de la Universidad de Columbia, la Universi-
dad de Harvard, Hartwell Associatesy consultores independientes. De esta manera, se ge-
neraron 38 proyectos vinculados directamente con las areas de trabajo definidas, los cuales
se ejecutaron en Bolivia, Colombia, Ecuador, Perty Venezuela.
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ElpPAc se consolida

LaFase 111 del programa, denominada PACIII, se inicia en 2004. Para entonces el PAC ya habia
contribuido significativamente con los paises de laregion a través de la generacion de cono-
cimiento y la metodologia desarrollada para implementar proyectos de transformacion pro-
ductiva. Ello lo demuestra la receptividad de las contrapartes y de los paises las iniciativas.
Adicionalmente, la estrategia posicionod a la CAF como pionera en el desarrollo de capacida-
des, competencias y nuevas estructuras institucionales en temas criticos para el desarrollo
productivo regional. Al finalizar la tercera fase, el PAC habia acumulado un valioso conjunto
de conocimientos y experiencias, a través de la elaboracion de diversos estudios y la ejecu-
cién de mas de 35 proyectos.

Los objetivos generales de la Fase 11I del PAC fueron consistentes con los planteados en
las fases anteriores. Apuntaron a contribuir al fortalecimiento de clusters con capacidad
exportadora, estimular la capacidad emprendedora en los paises de la regién, apoyar a
los sectores econémicos de los paises en el desarrollo de capacidades productivas, co-
merciales y competitivas frente al mercado internacional y aprovechar las oportunidades
que se abrian mediante la concertacion de acuerdos comerciales. Asimismo, en esta
etapa se apoyaron la administracion y seguimiento de los componentes de politicas y
proyectos orientados a mejorar la competitividad en el marco de las operaciones de cré-
dito dela CAF.

Cabe mencionar que esta tercera fase contribuy¢ a apoyar otros programas de la Corpora-
cion, en particular los relacionados con la PyME y microempresa. Al fungir como articulador,
facilitador o ejecutor de iniciativas de apoyo a este sector, el PAC contribuyo a generar siner-
gias y nuevas oportunidades de negocio. Adicionalmente, esta etapa contribuy6 a la
diseminacion sistematica y efectiva del conocimiento sobre los fundamentos de la competi-
tividad en los paises de la region, asi como a difundir los resultados de los proyectos para
generar consensos y cambios de actitudes a favor de la competitividad.
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ElrAc en la actualidad

La Fase 1v del programa, denominada PAC IV, se inicia en 2007 con objetivos mas focaliza-
dos, mayor refinacion en los atributos de los proyectos y mayor integracion de las activida-
des del programa al resto de las acciones de la CAF. En virtud de la experiencia obtenida a lo
largo del programa, se plante¢ el desarrollo de proyectos a nivel local y regional en tres
areas de trabajo:

» Fortalecimiento y desarrollo de redes productivas o clusters.
= Apoyo al desarrollo del emprendimiento y de la capacidad emprendedora.
= Mejoramiento del entorno de negocios.

Durante esta fase, el equipo del PAC continué estrechando sus relaciones con otras areas de
la CcAF. Por ejemplo, se fijo como objetivo la busqueda de sinergias y proyectos compartidos
con otros programas estratégicos de la CAF en los procesos de identificacion y desarrollo de
proyectos a nivel local. Asimismo, continuaron los esfuerzos de comunicacion y difusion de
los temas de competitividad en la regién a través del uso intensivo, entre otros medios, del
portal http://pac.caf.com.

Ademaés de auspiciar y participar en foros, seminarios y demas eventos de difusion, en esta
fase se desarrolld una herramienta de comunicacion: el boletin electronico PACompetir. Este
medio de difusién amplia, ha permitido divulgar cada dos meses los resultados de los pro-
yectos, asi como informar sobre noticias, eventos y entrevistas a especialistas en materia
de competitividad. El boletin es también un instrumento de difusién de los informes emiti-
dospor el PAC.

También en esta etapa, se establecieron los atributos deseables para nuevos proyectos, con
el objeto de fortalecer la gerencia del programa y aprovechar la experiencia adquirida en el
desarrollo de las fases anteriores. Entre los atributos destacan: pertinencia, resultados, via-
bilidad y sostenibilidad.

Conrelacién ala pertinencia, se considera deseable que los proyectos posean las siguientes
caracteristicas:

1. Consistencia con los objetivos del PAC y sumarco conceptual

2. Consistencia con las prioridades identificadas a nivel local

3. Complementariedad con otros productos, servicios y actividades de la CAF
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4. Posicionamiento, es decir, caracter innovador, alcance regional y diferenciacion frente a
iniciativas auspiciadas por otros organismos.

Enlo que respecta a las presentacion de resultados de cada proyecto, se fijé como requisito
la identificaciéon y medicion de indicadores de impacto, tales como capacidad para generar
valor y efectos dinamicos, y capacidad para replicarse. Para generar valor se persigue
apoyar proyectos que creen o fortalezcan bienes publicos o cuasi-publicos, resuelvan pro-
blemas de informacién y coordinacion (asimetrias o apropiacién), y generen o fortalezcan
externalidades positivas. Adicionalmente, las intervenciones del PAC deben tener efectos
demostrativos y contribuir a la creacion de institucionalidad, entre los que se incluye el
capital social.

En cuanto ala viabilidad en la ejecucion de los proyectos, se hace énfasis en la necesidad de
solidez, experiencia y liderazgo de las contrapartes, claridad en la implementacion, dispo-
nibilidad de indicadores de gestion y consideracion de posibles aspectos legales, politicos y
financieros pertinentes. Por ultimo, la perdurabilidad de los proyectos es un criterio funda-
mental de eleccion, por 1o que se trabaja con las contrapartes para garantizar la continuidad
de lasiniciativas una vez concluido el proyecto financiado con recursos de la CAF.

El resultado de la Fase 1v del PAC fue la profundizacion del estudio de las condiciones de
competitividad nacionales y regionales y la ejecucion de mas de 60 proyectos, muchos de
los cuales se encuentran en etapa de consolidacion.

Evaluacion del PAC

Las actividades desarrolladas por el PAC desde sus inicios, sus componentes de investiga-
cién y difusién, asi como los resultados de los proyectos ejecutados en la regién, han permi-
tido construir una red de relaciones entre la CAF y sus contrapartes en la region andina, asi
como entre los diversos integrantes de la red. Esto constituye un activo de alto valor para
promover la competitividad. Los aliados incluyen instituciones publicas en los ambitos lo-
cal ynacional, participantes del sector privado, tales como los principales gremios y asocia-
ciones productivas exportadoras, y empresas.

Durante estos 10 anos, la CAF y sus contrapartes publicas y privadas han financiado mas de
130 proyectos, mediante aportes que superan los USD 40 millones. El Grafico 1 muestra que,
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desde 2001, los recursos aprobados por la CAF para la ejecucion de proyectos, totalizan apro-
ximadamente USD 9 millones.

2.356.223

1.662.102
1.494.602

1.185.690
1.022.291

653.299 634.600

100.000

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Cabe destacar que el PAC ha contribuido significativamente al apalancamiento financiero,
al dotar de empowerment no soélo a las contrapartes sino también a los beneficiarios y de-
mas participantes de los proyectos. En este sentido, aproximadamente un 26 por ciento del
financiamiento de los proyectos de cooperacion técnica no reembolsable ha sido aportado
por fondos de la CAF y el 74 por ciento restante proviene de contrapartidas de entes publicos,
empresasy otras organizaciones. Esta vision de apalancamiento ha permitido generar com-
promisos reales por parte de los aliados para materializar las transformaciones productivas.
El Grafico 2 presenta la participacion estimada de las contrapartes por sector, e indica que
casi todos los sectores (privado, publico, mixto) han recibido recursos sustanciales. En par-
ticular, el privado ha ejecutado el mayor niimero de proyectos.

Participacion de
contrapartes por sector
Fuente: Estimaciones propias

Mixto 28,06% Sector publico 30,22%

Sector privado 41,73%

Desde sus inicios, el PAC ha promovido el intercambio permanente de experiencias con ac-
tores de los sectores publico, privado y académico, y ha contribuido y liderado la formacion
de unared de promotores de capacidad emprendedora en la region. El Programa cuenta con
la participacién de mas de 100 centros académicos, incubadoras de empresas, COncursos



23

nacionales de ideas de negocios, diarios econémicos, centros de desarrollo tecnolégico,
fondos de capital de riesgo, y redes de inversionistas angeles, entre otros.

Esta red constituye un activo de gran importancia, puesto que facilita la diseminacién de
nuevos conocimientos en materia de competitividad. Esto permite, a su vez, enfrentar las
deficiencias que América Latina presenta: limitada preparacién tecnoldgica y la baja capa-
cidad de innovar. Asimismo, a través de la red es posible impulsar politicas publicas en
areas como calidad y cobertura de la educacion superior y capacidad de generar una cultu-
ra emprendedora. El Cuadro 1 presenta la distribucion de las contrapartes entre los sectores

publico y privado en los cinco paises de laregion.

Contrapartes del PAC, 2001-2009

Pais Sector privado Sector publico Total
Bolivia 32 15 47
Colombia 112 37 149
Ecuador 143 24 167
Peru 43 26 69
Venezuela 22 18 40
Total 352 120 478
Fuente: Estimaciones propias

El cuadro 2 destaca mediciones de eficiencia en la ejecucion de los proyectos.

Mediciones de eficiencia de proyectos del PAC, 2001-2009

Tiempo de acompafiamiento a los proyectos 1,2 afios
Monto promedio por proyecto UsD 80,000
Tiempo estimado para aprobacion 1mes
Total de proyectos financiados 136
Promedio contrapartes con sector privado 3

Promedio contrapartes con sector publico

Fuente: Estimaciones propias

1
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Retos

Uno de los rasgos que ha distinguido al PAC ha sido su adaptacion constante a los cambios
de paradigmas en materia de competitividad y a las modificaciones de las condiciones de la
competencia, tanto en el mundo como en los paises andinos. Los lineamientos estratégicos
del programa han evolucionado y buscado responder a los nuevos retos que enfrenta la re-
gién en materia de transformacion productiva. En este contexto, cabe destacar el énfasis
reciente en tres areas de accién del programa: desarrollo local, innovacién y emprendimien-
to, y competitividad responsable.

Desarrollo economico local

Enlos ultimos anos, el PAC ha puesto cada vez mas énfasis en el aspecto territorial. El apoyo
alas entidades regionales, ademas de lograr mayor impacto, incide directamente en el bien-
estar de la poblacion en la que se ejecutan los proyectos. Por ello, el PAC ha trabajado con
mayor numero de contrapartes locales, tales como municipios, entes de desarrollo regional
y gremios locales.

Una de las ventajas de las intervenciones para la transformacion productiva a nivel local es que
hacen posible el disefio de programas de desarrollo integral, donde se identifican y afectan
cuellos de botella y demas limitaciones que tienden a emanar de politicas publicas implemen-
tadas en forma aislada. Otra ventaja de las intervenciones territoriales es que se pueden combi-
nar con otras acciones de la CAF, tales como el financiamiento de obras de infraestructura.

Ental sentido, el PAC ha intensificado sus acciones locales en sus areas de trabajo. Por ejem-
plo, algunos proyectos recientes de mejora en el entorno de negocios, hacen especial énfa-
sis en la reduccién de tramites empresariales a nivel municipal. En otros casos, se han
estructurado intervenciones para incentivar la asociatividad empresarial alrededor de un
entorno geografico y se ha puesto el acento en las actividades de fomento del emprendi-
mientoy el apoyo a los emprendedores locales.

Es importante mencionar que a través del PAC, la CAF participa en el comité de desarrollo
econdmico local y empleo (LEED, por sus siglas en inglés) de la Organizacion para la Coope-
racion y el Desarrollo Econémico (OCDE) y ha contribuido a la transferencia de conocimiento
en desarrollo local de los paises miembros de la OCDE a los paises andinos. De hecho, en
2008 se llevo a cabo en Bogoté el seminario internacional CAF-OCDE, donde se compartieron
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experiencias exitosas de desarrollo local, tanto en los paises industrializados como en
Ameérica Latina.

Innovacion y emprendimiento

La region andina se caracteriza por un fuerte espiritu emprendedor, como lo evidencian las
mediciones del Estudio Global de Emprendimiento (GEM, por sus siglas en inglés), en razén de
los altos indices de desempleo y la necesidad de la gente de «crear su propio trabajo». No obs-
tante, este potencial no ha sido del todo explotado y el apoyo a los emprendedores ha estado
tradicionalmente limitado a la creacion de incubadoras de negocios. E1PAC ha innovado en es-
te aspecto mediante el apoyo a incubadoras virtuales, que permiten llegar a un mayor numero
de personas, el apoyo directo a las empresas y el desarrollo de ecosistemas de innovacion.

En esta area existen importantes complementariedades entre la labor del PAC y la Direccion
de PyME y microfinanzas de la CAF. A futuro se prevé interactuar mas cerca con esta areas, a
fin de propiciar nuevos negocios mediante propuestas novedosas de intervencion integral,
con recursos financieros y a través de asistencia técnica. En este sentido, destaca la promo-
cion y transferencia de conocimientos de buenas practicas internacionales sobre las promo-
cién de emprendimientos tecnoldgicos de alto impacto.

Competitividad responsable

Ameérica Latina es la region mas desigual del mundo, 1o que no puede ser ignorado por los
sectores publico y privado. Esto debe ser tomado en cuenta en el disefio de politicas publi-
cas para la transformacion productiva de la region. Las preocupaciones por la inclusion so-
cial y el medio ambiente deben formar parte de los criterios para la mejora de la
competitividad, por cuanto permiten la sostenibilidad del desarrollo econémico y social, y
promueven el mejoramiento de la calidad de vida de las personas.

El reto en esta area es innovar en las intervenciones de politica publica que conduzcan al
mejoramiento del bienestar social y al aprovechamiento responsable de los recursos natu-
rales con los que cuenta la region. En este aspecto, el PAC se ha preocupado por contar, den-
tro de su cartera de proyectos, con iniciativas de apoyo a clusters que brindan apoyo a
pequenos productores en condiciones de pobreza o indigencia. De igual forma, en los pro-
yectos de indole agroindustrial se toma en consideracion la explotacion sostenible de los
cultivos y se promueven mejores practicas de conservacion y sanidad.
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Introduccion

Bolivia es uno de los paises méas pobres de América Latina. La economia boliviana se carac-
teriza por el alto nivel de informalidad, que se ubica alrededor del 60 por ciento de la pobla-
cién econdtmicamente activa. En el area urbana, la pobreza esta asociada a la falta de
empleo; v en el area rural, a la baja productividad del sector agropecuario y al escaso valor
de los productos en el mercado. Con las reformas y programas de ajuste de los afios noventa,
el pais logré progresar en la estabilizaciéon de su economia, pero no se lograron tasas de cre-
cimiento econdmico sostenibles. La poblacion apta para trabajar ha crecido con mayor ve-
locidad que el Producto Interno Bruto (PIB) y los motores del crecimiento de la economia han
sido actividades intensivas en capital, como mineria, electricidad, gas y agua.

Desde hace casi 10 anos, se ha planteado en el pais la necesidad de incluir el tema de la
competitividad en la agenda de politicas publicas como la via mas efectiva para transformar
el aparato productivo nacional. Para ello, se precisa una agenda de desarrollo que incluya el
fortalecimiento de los imperativos de la competitividad: estabilidad macroecondmica ca-
paz de lograr suficiente certidumbre para promover la inversion privada nacional y extranje-
ra, asi como ahorro doméstico que flnancie parte de esa inversion, especialmente en
infraestructura, para facilitar la actividad productiva y generar valor agregado a medida que
se incrementa el comercio nacional e internacional.

Este capitulo presenta el avance en competitividad que ha tenido Bolivia, asi como los es-
fuerzos adelantados para propiciarla, agrupados en agendas que abarcan dos etapas: 2002-
2006 y 2006-2009. Seguidamente, realiza un analisis del alcance de actividades y los
resultados alcanzados por el PAC auspiciado por la CAF. Concluye planteando los retos que
enfrenta el pais para fortalecer su competitividad en afios venideros.

Indicadores de competitividad

Que Bolivia sea uno de los paises mas pobres de América Latina lo evidencia el bajo PIB per

capita de los ultimos 10 anos: el Grafico 1 muestra que Bolivia se coloca por debajo de Ecua-
dor y Paraguay. En Efecto, el pais presenta uno de los mayores niveles de desigualdad eco-
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Alaluz de lo anterior, no debe sorprender que Bolivia se ubique en los ultimos lugares de los
rankings de competitividad publicados por el Foro Econémico Mundial. Sin embargo, hubo
un avance entre 1999 y 2008, periodo en el cual se redujo el porcentaje de paises con mejo-
res condiciones competitivas que Bolivia. Esa mejora se explica por la estabilidad de los in-
dices macroeconémicos alcanzada por el pais en los ultimos anos.

De acuerdo al indicador de competitividad conocido como Doing Business, publicado por el
Banco Mundial, Bolivia ha hecho un esfuerzo importante para simplificar los tramites re-
queridos para emprender un negocio, principalmente mediante la automatizacion del pro-
ceso para la obtencion de la Licencia de Funcionamiento. El Grafico 2 muestra que el nimero
de procedimientos requeridos para empezar un negocio se ha reducido de 67 en 2004, a 50
en 2009. Sin embargo, el tiempo en dias para realizar tales procedimientos apenas disminu-
y6de 18 a 15.
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El Grafico 3 muestra que la posicion relativa de Bolivia frente a los demas paises en lo que se
refiere a facilidad para hacer negocios ha desmejorado. En 2006, Bolivia se ubicaba en el
puesto 111, lo cual significa que, para ese ano, era mas facil hacer negocios en 72 por ciento
de los paises que en Bolivia. Pero para 2009, Bolivia se colocaba en el puesto 150, por debajo
del 83 por ciento de los paises. Esto se explica, primero, por la velocidad con la que han
avanzado otros paises en mejorar el entorno de los negocios; y segundo, porque no basta
con haber facilitado la obtencion de la Licencia de Funcionamiento: Bolivia no ha presenta-
do avances importantes en areas igualmente pertinentes para facilitar la actividad empre-
sarial, como el funcionamiento de las aduanas 0 10s pasos para cerrar unnegocio.
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Ahora bien, las transformaciones necesarias para superar la pobreza mediante la insercién
internacional no son de corto plazo. Es necesario contar con instituciones eficientes, que
posibiliten la sostenibilidad de las politicas econdmicas, independientemente de los cam-
bios de gobierno. En particular, se requiere la formacién de recursos humanos que respon-
dan a las demandas del sector productivo en cuanto a productividad e innovacién. El
capital, los recursos naturales y la tecnologia quedaran sin uso eficiente si no se cuenta con
mano de obra capacitada.

Agenda competitiva: prioridades e institucionalidad

A partir del ano 2000, se incorpor6 a la agenda de politicas publicas el fortalecimiento de la
competitividad como mecanismo para mejorar las condiciones de vida de los bolivianos. En
este sentido, se tomaron acciones dirigidas a mejorar el clima de negocios, identificar la po-
sibilidad de crear clusters —es decir, cadenas productivas con potencial econémico— y pro-
fundizar el tejido empresarial mediante la promocion del emprendimiento. Tales acciones
se hicieron posibles a raiz de la promulgacion, a fines de 2001, del Decreto Supremo que es-
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tablecio el Sistema Boliviano de Productividad y Competitividad (SBPC), junto ala Unidad de
Productividad y Competitividad (UPC) como secretaria técnica.

Los objetivos del SBPC eran: i) establecer una estrategia y vision comun de largo plazo, ii) es-
tudiar y recomendar politicas sobre productividad y competitividad, y iii) coordinar esfuer-
z0s interinstitucionales en la implantacién de politicas. Por su parte, la UPC debia cumplir
un rol de fortalecimiento al sector productivo mediante la coordinacion y consenso de refor-
mas y propuestas de politicas publicas con el sector privado y académico. Pasamos a co-
mentar los esfuerzos realizados durante el lapso 2002-2006.

Primera etapa: 2002-2006

En 2002, el sBPC identific una serie de areas de trabajo clave para orientar el desarrollo pro-

ductivo y competitivo del pais. Estas incluyeron el disefio de una matriz de competitividad,

la articulacién de cadenas productivas y la simplificacion de tramites administrativos:
sMatriz de Competitividad: debido al bajo puesto de Bolivia en el Indice Global de
Competitividad, se disené una matriz de trabajo que permitiera desarrollar estudios,
diagnosticos y propuestas de solucién en el marco de un enfoque sistémico. El trabajo se
dividio en tres areas: i) generacién de instrumentos de diagnéstico, monitoreo y evalua-
cién de la competitividad del pais a nivel micro; ii) elaboracién de lineamientos de pro-
puestas de politicas publicas que dieran respuesta a los principales cuellos de botella a
nivel macro; y iii) estudios y andlisis de informacién. El resultado fue un ranking de com-
petitividad departamental y municipal, publicado y difundido en 2006.

mCadenas productivas: al comenzar a tomar relevancia el tema de la competitividad,
se priorizaron siete cadenas productivas: uvas-vinos-singani, forestal-madera-manufac-
tura, quinua, ganado-cuero-manufacturas de cuero, granos- alimentos balanceados-
industriavicola, fibras- textiles- hilados- tejidos- manufacturas textiles y trigo harina-
industria de pan- galletas- pastas. Para estas cadenas, el esquema de trabajo consistio
en un diagnostico de sus problemas y potencialidades, el planteamiento de pronosticos,
la formulacion de una visiéon de cadena y la definicién de lineamientos estratégicos.

A estas primeras cadenas, se sumaron los siguientes productos: cameélidos, bovinos de
carne, palmito, bananos, oleaginosas, castana, bovinos de leche, turismo, haba, ajos, fru-
tas de valle, frutas exoticas y arroz. La metodologia de intervencion para brindarles apoyo
se iniciaba con la identificacion, analisis competitivo, desarrollo organizacional e institu-
cionalizacion de la cadena, seguida de la elaboracion y firma de «Acuerdos Bolivianos de
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Competitividady, los cuales establecian una «Agenda de Responsabilidad Compartida»
cuyo objetivo era solucionar los cuellos de botella que impedian su crecimiento.

sSimplificacion de tramites: el programa correspondiente coordind y ejecut6 esfuer-
z0s orientados a facilitar la apertura de empresas por parte de algunas instituciones del
gobierno central, prefecturas y municipios. El trabajo se centro en tres ejes estratégicos:
la conformacién de un Consejo Asesor, la generacion de capacidades propias en las ins-
tituciones publicas para que instauraran procesos de simplificacion de tramites, y el se-
guimiento de tales procesos.

Con el proposito de apoyar la articulaciéon e implantacion de medidas tendientes a una
mayor productividad y competitividad mediante acciones tomadas en dichas areas, se
promovieron ademas los siguientes esfuerzos:

sCalidad gerencial y nexos productivos: este programa establecia que los estudian-
tes inscritos en las carreras de Economia, Ingenieria de Sistemas, Administracion de
Empresas y otras relacionadas con el sector productivo, elaboraran propuestas de solu-
ciones a problemas de pequenos productores. La idea de fomentar el desarrollo empresa-
rial desde las universidades llevo a la UPC a trabajar en la constitucion del Comité del
Proyecto de la Incubadora.

mBolivia competitiva: el objetivo de este programa era facilitar el acceso a la informa-
cion sobre temas de productividad y competitividad. Se disenid una pagina Web, y se pu-
blicé unarevista y un boletin electronico.

sRed Boliviana de Competitividad: creada con la finalidad de generar espacios para
el desarrollo productivo mediante el relacionamiento entre los actores publicos, privados
y académicos del pais, enmarco su trabajo en tres componentes: departamentos compe-
titivos, municipios competitivos e instituciones para la competitividad. El resultado
principal fue la constitucion de los Consejos Departamentales de Competitividad.

sFortalecimiento de empresas e inclusion empresarial: esta iniciativa buscaba for-
talecer el tejido empresarial mediante la generaciéon de alianzas estratégicas entre pe-
quenos productores y sus pares, asi como con empresas de mayor tamano. A través de
un convenio con la Fundaciéon Pro Capacitacion Laboral, la UPC organizo ferias en E1 Al-
to, Cochabamba y Santa Cruz.
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sRed de Fomento Productivo y Promocién de Exportaciones (REFO0): creada en 2003
con el objeto de ofrecer servicios de informacion, conexioén y articulacién de los agentes
econdmicos. La red debia estar conformada por las instituciones publicas que brinda-
ban servicios al sector productivo. En el marco del Foro Boliviano de Competitividad, ce-
lebrado en 2005, se trazd una estrategia que identificaba los principales problemas de la
competitividad y articulaba una ruta critica para alcanzarla. Se elabor6 una metodologia
de trabajo para el seguimiento de las acciones identificadas, posteriormente interrumpi-
da por los cambios en el ambito institucional del pais.

En sintesis, en esta primera etapa se observa un compromiso importante, especialmente por
parte del Gobierno Central, en apoyar e impulsar la competitividad. Se crearon agendas y se
asignaron responsabilidades, y se sentaron las bases para las instancias regionales a través
de los Consejos Departamentales de Competitividad. Si bien el proceso de discusion, anali-
sis y disefio de propuestas contd con la participacion del sector privado, en los resultados
institucionales obtenidos se observa una mayor presencia y liderazgo del sector publico.

Segunda etapa: 2006-2009

La transformacion de la matriz productiva es uno de los objetivos del Plan Nacional de De-
sarrollo anunciado por el Gobierno. Esta transformacion debe ser equitativa y sustentable, y
basarse en la innovacion. Ya no se habla de pilares de competitividad, sino de la innovacién
como estrategia para generar valor agregado y crear empleo.

Se establece que el Estado desarrolle una plataforma operativa y financiera para la articula-
cion de los sectores en el area de la Ciencia, Tecnologia e Innovacion. Asi, 1a institucionali-
dad que habia sido creada para promover la competitividad pasa al Sistema Boliviano de
Innovacién. El nuevo modelo productivo se basa en los siguientes principios: expansion del
rol del Estado, desarrollo productivo con valor agregado de los recursos naturales y susten-
tabilidad ambiental, y participacion activa de las economias publica, privada, comunitaria
y cooperativa en el aparato productivo. Ello debe ser orientado a satisfacer primero el mer-
cado interno y luego la exportacion, mediante una distribucion equitativa de la riqueza y 1os
excedentes. Estos principios sustentan las siguientes politicas:

sPoliticas productivas selectivas: definen intervenciones selectivas por sector y por te-
rritorio. La intervencion del Estado debe centrarse en promover las relaciones con el sector
privado como asignador de recursos financieros, proteger las industrias y empresas produc-
tivas estatales y privadas, y distribuir los excedentes de los ingresos.
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sPoliticas comerciales estratégicas: establecen recuperar el rol del Estado en la econo-
mia como ente regulador del comportamiento de los mercados y los precios de los produc-
tos, implementar la normativa y demas mecanismos para proteger la industria nacional
frente al contrabando y practicas desleales de comercio. Los procesos de industrializacion y
modernizacion de los pequenos y medianos productores estan directamente relacionados
con lamejora de su competitividad para el acceso alos mercados.

sPolitica de seguridad alimentaria con soberania: asigna prioridad a la produccion di-
versificada de alimentos para el autoconsumo y el mercado nacional, con énfasis en la
transformacion agroindustrial y en la produccién agroecolégica.

mPolitica de inversiones: enfatiza las inversiones del sector publico, sin descuidar el rol de de
la inversion privada. Reconoce la importancia de la inversion privada nacional y extranjera, es-
pecialmente en el tema de transferencia y mejora tecnoldgica de los procesos de produccion.

sPolitica de financiamiento al sector productivo: plantea un sistema de financiamiento
publico y privado y asigna recursos de forma diferenciada a los sectores con potencial. La
asignacion de recursos se hace mediante transferencias no reembolsables y créditos pro-
ductivos, principalmente por la via del Banco de Desarrollo Productivo, aunque también se
contemplan transferencias directas, de otras entidades del sector publico, a organizaciones
comunitarias y de productores.

mPolitica de innovacion y desarrollo tecnologico: afirma el rol protagénico del Estado en
los procesos de impulso a la investigacién e innovacion tecnologica, a partir de lo cual se
deberé articular una nueva institucionalidad.

sPolitica de empleo: propicia una economia que diversifica sectores, multiplica actores y
genera condiciones para la ampliacion significativa y la mejora de fuentes de trabajo.

sPolitica de gestion ambiental: promueve el disefo de practicas industriales con enfoque
de gestion ambiental.

ElPlan Nacional de Desarrollo no plantea una agenda explicita para el fortalecimiento de la
competitividad, aunque presenta programas y estrategias que podrian contribuir al fortale-
cimiento del aparato productivo y del tejido empresarial, especialmente el conformado por
nuevas formas de organizacion.
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Al analizar las acciones y agendas que en materia de competitividad han sido aplicadas, se
observan avances, especialmente en materia de emprendimiento. Sin embargo, ain queda
una agenda de trabajo larga e intensa, que debera contar con mayor apoyo de alianzas pu-
blico-privadas que garanticen la sostenibilidad e inclusion de todos los actores relevantes.

El papel delpAc en la Agenda Economica

Desde sus inicios, los proyectos del PAC en Bolivia han estado focalizados en tres areas de
accion: clusters, emprendimiento y mejora del entorno para hacer negocios. Las interven-
ciones han ido desde la investigacion y el diagnostico hasta actividades realizadas en el
campo. Durante los dos periodos descritos, los proyectos para el fortalecimiento de la com-
petitividad han sido desarrollados bajo las politicas trazadas. Puede afirmarse que las acti-
vidades del PAC en Bolivia han tenido un rol relevante en la definicién de bases y primeros
pasos para temas que ahora estan mejor articulados.

Durante la etapa 2002-2006, el PAC apoy0 con fuerza a las cadenas productivas, al establecer
las bases para el desarrollo de los sectores priorizados por el gobierno. Se contaba con una
institucionalidad de apoyo al tema competitivo, no obstante los anos de inestabilidad politi-
ca, con cuatro mandatarios sucesivos. Las actividades del PAC se dirigieron hacia el tema
del emprendimiento, liderado por el sector privado, en virtud de que era mas factible avan-
zar y hacer aportes efectivos a la mejora de la competitividad.

Duranteel periodo 2006-2009, —etapa de mayor estabilidad politica pero marcada por inten-
sos cambios legislativos e institucionales—, el PAC ha continuado apoyando el fortalecimien-
to de las cadenas productivas, ahora mas desde el &mbito de proyectos en campo. Por su
parte, el emprendimiento ha tomado vida propia gracias al apoyo inicial que se le habia
brindado y al compromiso de un amplio conjunto de instituciones. En lugar de asignarle re-
cursos al area, el PAC ha participado en diferentes iniciativas de promocion de la cultura em-
prendedora, como la presentacion de ponencias en seminarios y eventos, la prestacion de
asesoriasy apoyo logistico.

En cuanto a la simplificacién de tramites, la contribucion del PAC se ha llevado a cabo junto
a intervenciones de otras instancias multilaterales. Se ha avanzado de manera importante,
pero queda una intensa agenda de trabajo por desarrollar.
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Desde 2002 se han apoyado 19 proyectos: 9 en clusters, 5 en emprendimiento y 4 en mejora
del entorno de negocios. El Grafico 4 presenta los recursos que han sido movilizados a través
de estos proyectos y el aporte que la CAF ha brindado a cada area de accion.
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Clusters

Los clusters recibieron amplio apoyo tras la creacion del Sistema Boliviano de Productivi-
dad y Competitividad, en 2001. Se realizaron diagnosticos de las principales cadenas pro-
ductivas que se consideraron con mayor potencial: uva, vino y singani, cuero, madera, y
textiles y confecciones. Las intervenciones del PAC permitieron construir una vision comun
mediante la interaccion de los principales actores de cada cluster y la convergencia hacia
un plan de accién conjunto. Después de afios de trabajo e intentos de coordinacion por par-
te de los actores involucrados, la cadena de uvas, vinos y singanis se ha constituido como
ente articulador del sector en Tarija y en el sur de Chuquisaca, donde se trazé un plan estra-
tégico para el quinquenio 2009-2013.

En 2007, se retomaron las intervenciones en clusters, focalizadas en €l sector turismo y el
agropecuario (leche y cacao), con proyectos que han contribuido a su mejor desempeno. Le-
che y cacao han exhibido resultados importantes en cuanto a la mejora de la productividad,
elevandose la produccion de materia prima en ambos rubros y mejorandose las técnicas de
produccién. Ademas, han mejorado los ingresos de los productores, quienes pertenecen ala
poblacion de bajos recursos, con poco acceso a fuentes de trabajo (ver Recuadro 1).
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Cadenas agropecuarias con inclusion social

La Fundacién Nuevo Norte, en busca de oportunidades productivas para el Departamento de La
Paz, identifict la cadena de lacteos y cacao como un gran mercado. EIPAC no sélo detecté el poten-
cial desde la perspectiva comercial y de posicionamiento internacional, especialmente en el caso
del cacao, sino también el impacto que presentaban ambas iniciativas en el ambito social.

La cadena lechera se enfocaba en el mercado interno. E1 Departamento de La Paz consumia el 30
por ciento de los productos lacteos producidos en el pais y solo aportaba el 17 por ciento de la ma-
teria prima. La experiencia en produccion de leche en el altiplano peruano sento las bases para el
cambio. Mediante ingeniosos concursos, los productores de los municipios de Batalla y Pucarani
mejoraron sus técnicas de produccién. En poco tiempo, 5.000 productores de leche elevaron su
produccioén en 40 por ciento y sus ingresos, en 35 por ciento.

La produccion de cacao y chocolate ofrece un potencial de dimensiones importantes en el merca-
dointernacional, que valora el cacao organico y el silvestre, especies caracteristicas de las zonas
delos bosques humedos de La Paz. E1PAC ha apoyado a unos 500 productores mediante la siembra
de cacaotales de especies eputadas, aunada a la recuperacion de cacaotales viejos, con el fin de
producir materia prima de altisima calidad tanto para la venta directa como para el procesamien-
to con valor agregado.

Fuente: CAF.

En el sector turismo, los proyectos mas relevantes han sido orientados a fortalecer uno de
los circuitos de mayor potencial en Bolivia: Sucre-Potosi-Salar de Uyuni. Se ha buscado
agregarle valor a los destinos mediante mejor calidad de servicio. Las empresas han sido
capacitadas para obtener la certificacidn internacional e identificar nuevos circuitos, acom-
panados con una oferta de servicios diferenciada, que incentiven al turista a pernoctar mas
nochesy elevar su gasto diario. El Recuadro 2 recoge la experiencia del PAC en este sector.

Transversalmente, se ha apoyado la reactivacion y fortalecimiento de los Consejos Departa-
mentales de Competitividad, entidades regionales que fueron concebidas para servir de arti-
culadoras de las cadenas productivas con mayor potencial en cada departamento. Estos
Consejos fueron creados en el marco del Sistema Boliviano de Productividad y Competitivi-
dad y sin duda seran un elemento importante para poner en marcha iniciativas que fortalez-
can los clusters con mayores ventajas comparativas en cada region.
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Turismo con calidad internacional

Las ciudades de Sucre y Potosi son patrimonio historico y cultural de la humanidad y forman parte
del circuito turistico del Salar de Uyuni ylas Lagunas de Colores. Sin embargo, contar con belle-
zas naturales o patrimonios historico-culturales no es suficiente para hacer de la actividad turisti-
ca un motor de desarrollo en esta region. Conscientes de esta situacion, la organizacion
Swisscontact planted a la CAF la necesidad de trabajar en mejorar la calidad de las prestadoras de
servicios turisticos y conexos en estas ciudades.

ElprAc formo parte de esta iniciativa y ha contribuido con la mejora sustancial de la productividad
de 30 empresas pertenecientes ala cadena del turismo en estas dos ciudades, las cuales estan lis-
tasy dispuestas a certificarse internacionalmente en materia de calidad y manejo de alimentos.

Fuente: CAF.

Emprendimiento

E1PAC ha desarrollado una concepcion integral de la promocion de la capacidad emprende-
dora, que incluye iniciativas de sensibilizacion entre actores del sector empresarial y el
sector académico, concursos de planes de negocios, preincubadoras e incubadoras de em-
presas, e iniciativas para promover el acercamiento entre emprendedores y fondos de capital
de riesgo. El Programa fue precursor en la creacion de la Incubadora de Empresas (Neoem-
presa), en el soporte del primer Concurso Nacional de Ideas de Negocios y en la creacion de
seis centros de atencién al emprendimiento.

Bolivia dispone hoy de una instancia que agrupa a 40 organizaciones que apoyan a los em-
prendedores, conocida como la Red Bolivia Emprendedora. La red reune a actores pertene-
cientes a los tres sectores de la sociedad (gubernamental, privado y sociedad civil organizada)
como prestadores de diferentes servicios, con el propésito de que coordinen y complementen
esfuerzos para lograr un trabajo mas efectivo en beneficio de los emprendedores. Con el tiem-
PO, Se espera promover una nueva cultura emprendedora que contribuya al desarrollo econoé-
mico sostenible y reduzca la pobreza mediante la generacién de empleo digno y de calidad.

ElpAcha contribuido en forma decisiva a la creacion de esta red, Uinica en la region, que ini-
ci6 actividades en 2005 con el apoyo de las fundaciones Funda-pro, Avina, Emprender, Fun-
des y Neoempresa. Bolivia basa su economia y principales exportaciones en sectores
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intensivos en capital, de modo que promover actividades que propendan a crear empresas y
nuevas fuentes de empleo es un imperativo. En efecto, el emprendimiento se constituye en
herramienta fundamental para la superacion de la pobreza.

En cuanto alas unidades productivas que han sido beneficiadas a partir de los proyectos del
PAC, se han impulsado 27 ideas de negocios ganadoras del Concurso Ideas Emprendedoras,
en sus cuatro ediciones.

Mejora del entorno para hacer negocios

En este ambito de accion, se han elaborado propuestas concretas e impulsado proyectos
para sistematizar el proceso de simplificacion de tramites. La implementacion del proyecto
de Registro Unico de Empresas permitira facilitar el proceso de registro de una nueva em-
presa, al incluir pasos, costos, procedimientos y requerimientos. Aun sin haberse implan-
tado, permiti¢ introducir procedimientos simplificados para el registro de empleadores y el
visado trimestral de planillas salariales del Ministerio de Trabajo. Esta experiencia ha ser-
vido de base para la simplificacion de tramites en otras instituciones publicas (centrales,
departamentales y municipales) percibidas en el Decreto Supremo de Simplificacion de
Tramites de 2004. El recuadro 3 presenta la experiencia a nivel municipal.

Simplificacion de tramites en los municipios

Desde 2002, la UPC, organismo publico adscrito al Ministerio de Planificacion del Desarrollo, ha
liderado proyectos de simplificacion de tramites en distintos municipios.

Con el proposito de apoyar a los municipios interesados en mejorar el entorno de negocios de sus
localidades, se recopilaron las distintas experiencias de la UPC para la simplificacion del tramite
de obtencioén de la Licencia Municipal de Funcionamiento —uno de los mas largos y engorrosos,
que consumia cerca del 40 por ciento del tiempo total para dar inicio a una empresa.

Con el propo6sito de apoyar a los municipios interesados en mejorar el entorno de negocios de sus
localidades, se recopilaron las distintas experiencias de la UPC para la simplificacion del tramite
de obtencién de la Licencia Municipal de Funcionamiento —uno de los mas largos y engorrosos,
que consumia cerca del 40 por ciento del tiempo total para darinicio a una empresa.

Fuente: CAF.
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Asimismo, Costo Bolivia es un instrumento que ofrece insumos importantes para el dise-
fio de politicas publicas dirigidas a mejorar el entorno de los negocios. En esta investiga-
cion, se hace una evaluacion y medicién del costo en dinero y tiempo de hacer negocios
en el pais, lo que permite identificar cuellos de botella y demés barreras.

La Guia para Simplificacion de Tramites orienta a las instancias publicas en los primeros pa-
S0s en esta materia. Esta inspirada en los avances realizados para el tramite de obtencién de
la Licencia de Funcionamiento, es aplicable a cualquier otro tramite y constituye un valioso
instrumento de autoayuda.

Aportes, socios y contrapartes

El Grafico 5 muestra que la asignacion total de recursos a los proyectos del PAC asciende a
USD 3,22 millones. donde la contribucién de los socios publicos y privados que participaron
en su ejecucion es mayor. Por cada dolar estadounidense invertido por la CAF, los socios han
colocado USD 1,48.
Grafico 5

Asignacion de recursos

a proyectos del PAC,
2002-2009

Fuente: Estimaciones propias

Aportes CAF
USD 1,30 millones

Aportes socios
USD 1,92 millones

Cabe destacar, como muestra el Grafico 6, que la contribucion de los socios privados (68 por
ciento) supera con creces las contrapartidas aportadas por el sector publico (32 por ciento).
Entre las contrapartes privadas, predominan las fundaciones y las Organizaciones No Gu-
bernamentales, con poca participacion por parte de los gremios.
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Distribucién de aportes
entre contrapartes
publicas y privadas
Fuente: Estimaciones propias

Privadas 32 Publicas 15

La principal contraparte de la CAF perteneciente al sector publico es la Unidad de Pro-
ductividad y Competitividad, correspondiente al Ministerio de Planificacion del Desa-
rrollo. No han habido experiencias de participacion mixta. En general, los proyectos
promovidos por el sector publico son financiados y ejecutados por instancias guberna-
mentales, situacién que también se observa en los proyectos promovidos por el sector
privado. Un rasgo comun tanto de las contrapartes publicas como privadas es el apalan-
camiento financiero con recursos de otras fuentes de cooperacion internacional, entre
las que destacan la cooperacion holandesa y suiza.

Cobertura geografica

Las intervenciones del PAC, aunque en su mayoria se originan en La Paz, han sido de ambi-
to nacional. Sin embargo, las areas geograficas con mayores intervenciones han sido en el
Departamento de La Paz y Potosi. En La Paz, los proyectos han sido en el sector agropecua-
rio (leche y cacao), artesanal y joyero; mientras que en Potosi, las actividades se han desa-
rrollado principalmente en el sector turismo.

Retos

Bolivia ha hecho importantes esfuerzos por fortalecer las bases de su competitividad, te-
niendo como norte la reduccion de la brecha econdmica y social, y la mejora en la calidad de
vida de los ciudadanos. Sin embargo, los indicadores socio-econdmicos muestran que aun
queda una agenda intensa de trabajo por realizar.
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La transformacion productiva de las principales actividades econdmicas del pais, como
medio efectivo de reduccion estructural de la pobreza, sigue siendo el reto mas importante
de la economia. Lograrla requiere aprovechar las ventajas comparativas y competitivas
con las que cuenta el pais e impulsar la creacion de empresas cada vez mas innovadoras
con capacidad para generar empleo, cadenas productivas capaces de insertarse eficiente-
mente en los mercados internacionales y un ambiente propicio para hacer negocios. Al-
canzar tal transformacion requiere un profundo proceso de fortalecimiento institucional,
tanto publico como privado.

Las acciones que se promuevan en los proximos 10 afnos, deberan focalizarse en las siguien-

tes areas:

Incremento del tejido empresarial

= Fortalecimiento de canales e instrumentos que permitan asignar mayor financiamiento a
ideas y negocios viables, mediante la promocién de capital semilla e instrumentos finan-
cieros apropiados. Asimismo, los gremios deberan elevar su participacion en medidas
asociativas que contribuyan a su fortalecimiento institucional y capacidad de gestion.

= Pogicionamiento de la iniciativa empresarial en el sector publico, ya que existe una buena
articulacion entre distintas instancias privadas en torno al emprendimiento. En este sen-
tido, se hace imperioso difundir la necesidad del emprendimiento entre los distintos nive-
les de gobierno, resaltando el rol que puede jugar en la generacion de fuentes de empleo.

» [ncorporar la iniciativa empresarial a las politicas publicas: capacitacién, financiamiento,
innovacioén y tecnologia, entre otros.

Apoyo a las cadenas productivas

= [,05 sectores econdmicos capaces de generar empleo y contribuir a la exportacion han si-
do identificados. Sin embargo, es necesario idear mecanismos innovadores de interven-
cién para impulsar la transformacion productiva, que promuevan la asociatividad, la
calidad y el cumplimiento como factores de éxito. Ademas, hay que estimular la creacion
de mecanismos publico-privados de apoyo productivo, como por ejemplo, comités secto-
riales-municipales o regionales de soporte a las cadenas productivas. Los sectores de tex-
tiles, agronegocios y turismo parecen buenas oportunidades para diversificar la oferta
exportable, con impacto importante en la generacion de empleo.
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» [.as experiencias productivas exitosas de sectores no tradicionales comunmente han con-
tado con un catalizador de la dinamica productiva y comercial. A nivel sectorial, se debe-
ran propender factores que puedan «arrastrar» las cadenas con mayor potencial; por
ejemplo, una gran empresa nacional o internacional que auspicie el desarrollo de provee-
dores y contribuya con la mejora productiva de pequenos productores, acompanado de un
marco regulativo que resuelva cuellos de botella.

= [,0s Consejos Departamentales de Competitividad y los gobiernos municipales deberan
jugar un 1ol protagénico y servir como las principales contrapartes del sector publico en
programas auspiciados por entidades internacionales, consolidando asi su posicién como
articuladores de clusters.

» Existe una brecha entre la investigacion que llevan adelante las universidades e ins-
titutos tecnoldgicos, y las necesidades que presenta el sector productivo. En conse-
cuencia, es necesario apoyar la creacion de mecanismos que permitan vincular mas
efectivamente la oferta y la demanda de innovacion, especialmente en el &mbito pro-
ductivo. Aunque en forma aislada, ya se han adelantado algunas iniciativas, como los
Centros de Innovacion Tecnoldgica. Asimismo, hay que generar mecanismos que
permitan canalizar recursos financieros publicos y privados hacia el fomento de la
innovacion.

Mejora del entorno de negocios

= Desarrollar programas que propendan a resolver los principales cuellos de botella de la ac-
tividad productiva-empresarial, desde la creacién y funcionamiento de una empresa has-
ta su internacionalizacion exitosa. La agilizacién de tramites aduaneros, control en
puntos de fronteras y la sistematizacion en el funcionamiento de las aduanas, son terreno
fértil para impulsar iniciativas de mejora y complementar el apoyo que se brinde en el am-
bito productivo.

= Retomar y reforzar la institucionalidad, tanto publica como privada, que apoyen el fortaleci-
miento de capacidades competitivas, sin descuidar, como variable endogena, la realidad so-
cio-politica y cultural del pais, factor que condiciona la efectividad de las politicas a aplicar.

Lo anterior plantea un ambicioso conjunto de tareas a emprender durante el periodo 2009-
2019, con amplio margen de oportunidad para la participaciéon del PAC y de programas de
apoyo internacional.
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Introduccion

Colombia ha alcanzado resultados importantes en la formulacion de una agenda nacional
para la competitividad. El didlogo constructivo entre los sectores publico, privado y acadé-
mico para el disefio de politicas publicas data de comienzos de la década de los noventa, y
ha estado orientado al aumento y diversificacion de las exportaciones y al crecimiento eco-
noémico del pais. Destacan los pasos que se han seguido para hacer del Gobierno un verda-
dero facilitador de la actividad empresarial, plasmados en la Politica Nacional para la
Productividad y la Competitividad.

No obstante los esfuerzos y reformas llevadas a cabo, ain persisten serias limitaciones que
dificultan el desarrollo del pais en materia de competitividad. En Colombia, el crecimiento
sigue siendo bajo y la economia volatil. De acuerdo con diversos indicadores internaciona-
les, el pais ha perdido importancia relativa en el contexto mundial y la brecha con los paises
industrializados se ha incrementado de manera significativa. La falta de mejoras considera-
bles en competitividad y productividad explica gran parte de ese desempeno. Esto no quie-
re decir que el pais no esté mejorando sino que los principales competidores globales
mejoran mas rapido que Colombia. Colombia enfrenta el reto de superar las deficiencias pa-
ra que sus empresas forjen solidas ventajas competitivas que le permitan insertarse de ma-
nera efectiva en la economia global mediante formas innovadoras de crear valor. Esto se
lograra con mayor estabilidad macroecondmica, instituciones sélidas, mayor desarrollo
tecnoldgico y un adecuado conjunto de politicas a nivel microecondmico que promuevan la
productividad empresarial.

Este capitulo relata la evolucion de la competitividad en Colombia, de acuerdo a las medi-
ciones del FEM, el IMD y el informe Doing Business, elaborado por el Banco Mundial. Exami-
na la Agenda de Competitividad del pais y los principales hitos que han estructurado el
esquema institucional vigente, consagrado en el Documento del Consejo Nacional de Politi-
ca Econdmica y Social (CONPES) 3.527 y en la Ley 1.253 de 2008. Asimismo, resume la expe-
riencia del PAC, principal mecanismo a través del cual la CAF ha canalizado sus esfuerzos de
productividad y competitividad en Colombia, desde su gestacion en 1999. El documento es-
ta dividido en tres secciones, a saber: evolucion de la competitividad en Colombia, impacto
delPAC en la Agenda de Competitividad, y nuevos retos competitivos de Colombia.



Sistema Administrativo
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Evolucion de la competitividad en Colombia

El primer esfuerzo de Colombia en materia de competitividad fue probablemente el estudio
con la firma Monitor Company que contrato el gobierno (cofinanciado por la CAF) entre 1992
y 1993, titulado «Construyendo la Ventaja Competitiva», €l cual examind siete sectores con-
siderados estratégicos: alimentos, cueros, flores, industria editorial, metalmecanica, cade-
natextily turismo. En 1994, se inici6é una dinamica de acuerdos y esquemas institucionales
que se expresaron en la creacion de un Consejo Nacional de Competitividad, en 1996 una
Estrategia Nacional de Competitividad y en 1999, una Politica Nacional de Productividad y
Competitividad, con tres instrumentos principales: i. Red Colombia Compite, ii. Convenios
de Competitividad v iii. Comités Asesores Regionales de Comercio Exterior (CARCE). En
2005, se fij6 la Comision Nacional de Competitividad como el maximo organismo asesor del
Gobierno Nacional en materia de competitividad (Figura 1).

Academia Organizaciones
laborales
Fmpresas Comisiéon Nacional Organizaciones
P de Competitividad privadas
Comlslones Entidades
Regionales de iblicas
Competitividad p

En forma paralela, el sector privado —entendido como el sector productivo de bienes y servi-
cios y la academia— conforma el Consejo Privado de Competitividad, entidad que forma par-
te de la Comisién Nacional de Competitividad (Figura 2) v de su Secretaria Técnica,
apoyadas por 10 comités técnicos mixtos: 1. Medidas Sanitarias y Fitosanitarias, 2. Trans-
porte Aéreo, 3. Logistica y Transporte, 4. Biocombustibles, 5. Sostenibilidad, 6. Biodiversi-
dad, 7. Construccién, 8. Turismo, 9. Joyeria y 10. Transferencia de Tecnologia. La Alta
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Consejeria Presidencial, conjuntamente con el Grupo de Racionalizacion y Automatizacion
de Tramites, se ocupa de la estrategia para reducir los tramites identificados por el sector
privado para mejorar €l clima de inversion, trabajo que apunta al mejoramiento de la posi-
cion de Colombia en el ranking Doing Business del Banco Mundial.

Asamblea Nacional
de Competitividad

Comision Nacional de
Competitividad CNC

Coordinador general

Coordinacion General de

Secretaria Técnica Comisiones Regionales

En efecto, el pais cuenta hoy con un escenario institucional sobre el que recae la definicion
de las estrategias y politicas en materia de competitividad, en donde participan la acade-
mia, el sector empresarial, el sector laboral, las regiones y las instituciones publicas. La Fi-
gura 3 muestra los diferentes agentes que definen los temas en el plano nacional y regional,
articulan los planes y las estrategias, instrumentan las acciones a ser ejecutadas y efectian
un proceso de seguimiento para asegurar su cumplimiento y permanencia. El sistema de
seguimiento —ubicado en http://www.snc.gov.co — permite a todos los agentes revisar y ha-
cer seguimiento a los compromisos y al grado de avance en las tareas. Ha mostrado ser un
eficiente instrumento de rendicién de cuentas que garantiza la transparencia, reduce las
asimetrias de informacion y ofrece noticias sobre los procesos en toda la geografia nacional.
Sin duda, este sistema de seguimiento refuerza el compromiso de todas las entidades con el
proceso y asegura, a su vez, que el esquema de productividad y competitividad obedezca a
una politica de Estado.



Sistema institucional
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Fuente: Sistema Nacional de Competitividad

Sector publico 20%

Sociedad civil 80%
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La Figura 4 presenta la vision de competitividad que Colombia se ha trazado para 2032. El
marco conceptual establece que el objetivo de la politica de competitividad es lograr la
transformacion productiva del pais mediante 15 frentes considerados cruciales parala com-
petitividad y sobre los cuales se ha construido un plan de accion, entre ellos: 1. desarrollo de
sectores o clusters de clase mundial, 2. promocion de la productividad y el empleo, 3. forma-
lizacion laboral y empresarial, 4. promocion de la ciencia, la tecnologia y la innovacion, y 5.
estrategias transversales para eliminar barreras e incentivar la inversion.

No obstante su extensa red institucional y articulada agenda de trabajo, Colombia tiene
aun bastante camino por recorrer. El crecimiento econdmico del pais ha sido insuficiente
para generar la prosperidad colectiva y resolver los problemas estructurales de pobreza, que
se sitllan en niveles superiores al 40 por ciento. El indicador mas robusto para medir el nivel
de competitividad de un pais es el de productividad, es decir, el valor producido en una hora
de trabajo. Esa mayor competitividad se refleja en aumentos de los salarios reales de los tra-
bajadores, en mayores ingresos por habitante y en una mejor calidad de vida de la pobla-
cion. De acuerdo con los estudios del Consejo Privado de Competitividad, Colombia tiene
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VISION 2032
Sectores de Salto en la Formalizacion
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y el empleo empresarial

Innovacion y Desarrollo Tecnolégico

Estrategias de eliminacion de barreras para la competencia
y el crecimiento de la inversion (IED y nacional)

Estabilidad macroeconémica vy juridica Uso de TICS para la productividad
Composicion eficiente del stock financiero Provision y respeto de derechos de propiedad
Aumento de la tasa de ahorro Calidad de vida y ciudades amables
Educacion y destrezas laborales Capacidad de innovacién

Regulacién e instituciones al servicio Infraestructura fisica

de la produccién Tarifas y provision de servicios publicos

un bajo desempeno tanto en productividad como en exportaciones per capita. Segun el In-
forme Nacional de Competitividad 2007, «un trabajador en Colombia produce en cinco dias
lo mismo que un trabajador en Estados Unidos produce en un dia. En Chile, las exportacio-
nes per capita son seis veces mayores a las de Colombian.

El Grafico 1 presenta el estado de la productividad relativa frente a Estados Unidos para algu-
nos sectores y muestra que la media sectorial, ajustada por poder de compra, es apenas del
20 por ciento de dicho pais. El sector servicios financieros es el mas productivo en términos
relativos, mientras que los sectores mas rezagados, tales como agricultura y servicios inmo-
biliarios, no superan €l 15 por ciento de la productividad exhibida por el mismo sector en Es-
tados Unidos.
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Al revisar las mediciones de competitividad del FEM, el IMD v el Doing Business del Banco
Mundial, se observa que el pais ocupa posiciones promedio en la mayoria de los indicado-
res. No basta con mejorar al compararse consigo mismo, sino que es imprescindible que
mejore con respecto a los demas paises del mundo. En términos generales, el pais ha avan-
zado mas que otros paises de América Latina y en los ultimos siete anos ha mantenido una
posicion, en términos absolutos, bastante mejor que el promedio de laregion. En la mayoria
de los indicadores de competitividad, Colombia supera a Argentina, Pertu y Venezuela, pero
en muchos de ellos es superada por Brasil y México, e invariablemente superada por Chile.

Fl Grafico 2 muestra la evolucion de la posicion relativa de Colombia entre 1994 y 2008, y expresa
el porcentaje de paises que tienen una mejor ubicacion que el pais en la medicion del FEM.
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Esinteresante destacar que el quiebre de tendencia en 1999 coincide con los esfuerzos rea-
lizados en el pais en pro de la competitividad. En 1994, el FEM le hacia seguimiento a 41 pai-
ses y Colombia era superada por el 71 por ciento de ellos. En 2008, se hizo seguimiento a 134
paises y Colombia fue superada por el 45 por ciento de ellos. Aunque la evolucion ha sido
importante, no ha sido suficiente para alcanzar la meta a la que el pais apunta en 2032.
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En términos absolutos, Colombia estab a ubicada en el puesto 64 en 2004 y hoy ocupa el
puesto 74, 1o que significa que ha descendido 10 puestos en la muestra durante el periodo.
Ello se explica en parte porque el pais super¢ el umbral de los USD 3.000 de PIB por habitante
y entré al grupo de paises en los cuales la medicién de la competitividad se basa mas en la
«eficiencia de los factores» y menos en los «factores basicos». En esa medicion se le da ma-
yor ponderacion a variables como la educacion superior, la facilidad para hacer negocios,
tecnologia y sofisticacion del mercado financiero. Entre los 18 paises latinoamericanos de la
muestra, Colombia ocupa el sexto lugar, superado por Chile, Panama, Costa Rica, México,
Uruguay y Brasil.

El Gréafico 3 presenta la medicién de competitividad del IMD. Colombia fue calificada menos
favorable que el 36 por ciento de la muestra de paises en 2006, pero logré mejorar su posi-
cién alpasar al 25 por ciento en 2008.

2003 2004 2005 2006 2007 2008

Enlas variables medidas por el FEM y el IMD, Colombia resulta calificada desfavorablemente
en temas relacionados con la infraestructura fisica, lo que confirma el atraso del pais en esa
area con respecto alos referentes internacionales.

El Grafico 4 muestra que Colombia ha mejorado significativamente durante los ulti-
mos anos en su posicion en el ranking de Doing Business. En efecto, avanzo6 del pues-
to 83 en 2006 al puesto 53 en 2008, lo que quiere decir que hoy dia supera al 71 por
ciento de 181 paises contenidos en la muestra. Actualmente, el pais se encuentra en
el segundo lugar entre los paises de América Latina. Durante los ultimos tres anos ha
sido clasificado como uno de los 10 grandes reformadores del mundo, particularmen-
te por las modificaciones introducidas en la legislacion que facilitan la apertura y el
clerre de empresas, la aplicacion de la planilla unica integrada de aportes parafisca-
les, la reduccion de tiempo en el manejo de permisos de construccion y las reformas
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en las aduanas, que han reducido considerablemente los tiempos de exportacion e
importacion.
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Segun el Doing Business, los indicadores donde el pais obtiene sus calificaciones mas des-
favorables son cumplimiento de contratos y pago de impuestos. La calificacion del primer
indicador responde ala necesidad de realizar importantes reformas a la justicia colombiana
yla del segundo a la elevada carga impositiva que pagan las empresas en el pais.

En resumen, Colombia ha evolucionado positivamente en sus indicadores de competitivi-
dad durante los ultimos 10 anos. Sin embargo, sus avances aun no son los requeridos De-
ben ser contrastados con la variable que mejor sintetiza la posicién competitiva de una
economia: el bienestar social, medido por el PIB per capita, ajustado en paridad de poder
adquisitivo. Durante esta década, el pais no ha mejorado su posicion relativa en productivi-
dad frente a América Latina y los paises competidores avanzan mas rapidamente. Colom-
bia requiere aplicar politicas de competitividad que le permitan elevar su crecimiento
econdmico, focalizar esfuerzos para resolver sus rezagos en materia de infraestructura,
mejorar el sistema impositivo, reducir el nivel de informalidad y fomentar la innovacién en
su estructura productiva.

Impacto delPAc en la Agenda de Competitividad de Colombia

La cAF ha mantenido un fuerte compromiso con el fortalecimiento de la competitividad
en Colombia desde sus primeros pasos en los anos noventa. La Institucion ha llevado a
cabo diversos programas, proyectos, investigaciones y estudios, que en forma comple-
mentaria a su apoyo financiero, promueven el desarrollo de la infraestructura productiva
para mejorar la logistica empresarial, el crecimiento de la pequena y mediana industria,
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la profundizacion de los mercados de capital, el fortalecimiento de la gobernabilidad y el
aprovechamiento de la biodiversidad. E1 PAC ha sido el principal mecanismo mediante el
cual la CAF ha canalizado en Colombia sus esfuerzos de productividad y competitividad.
Su objetivo ha sido promover el didlogo y la construccion de consensos entre los diferen-
tes actores y ayudar a consolidar el proceso de internacionalizacion e integracion que
promueve la Agenda Nacional de Competitividad. Adicionalmente, ha servido de socio
estratégico tanto del Gobierno como de los sectores privado y académico, y aportado re-
cursos humanos y financieros para conceptualizar un cambio que permita dar un salto
cualitativo y lograr el crecimiento y desarrollo sostenible del pais.

En su primera fase, el PAC contd con el soporte académico del Centro para el Desarrollo
Internacional de la Universidad de Harvard y, en Colombia, del Centro de Estudios sobre
Desarrollo Econémico de la Universidad de Los Andes. Con estas alianzas logrd un rico
intercambio de experiencias entre el sector académico, el sector privado y los encarga-
dos de la formulacién de politicas. Las propuestas incluyeron: el imperativo de mejorar
los esquemas institucionales para hacer frente a las variaciones en los precios interna-
cionales del petroleo, las condiciones para mejorar los niveles de inversion extranjera, la
necesidad de reorientar la oferta institucional de apoyo a las Pequefias y Medianas Em-
presas (PyME), asi como recomendaciones para mejorar el acceso de los colombianos a las
nuevas tecnologias de informacién y telecomunicaciones. Estas propuestas estan con-
sagradas en la publicacion titulada «Propuestas para una Colombia Competitiva», com-
pilada en 2002 por los reconocidos economistas Santiago Montenegro y Roberto Steiner.
Muchas de sus propuestas y recomendaciones continuan vigentes.

A partir de 2002, el PAC inicia la ejecucion de proyectos en areas de accion derivadas de los
resultados de los estudios que contenian las recomendaciones prioritarias para incremen-
tar la competitividad del pais y las necesidades identificadas y priorizadas por los agentes
publicos y privados en Colombia. En total, han sido ejecutados 35 proyectos, agrupados en
las siguientes areas: Clustersy aglomeraciones productivas (11), mejoramiento del entorno,
clima de negocios y fortalecimiento institucional (16) y fortalecimiento de la capacidad em-
prendora (8). De estos 3b proyectos, nueve se encuentran actualmente en ejecucion y sus re-
sultados finales se tendran a finales de 2009 y primer semestre de 2010. El valor total de los
3b proyectos supera los USD 17.834.000, de los cuales la CAF aportd UsD 2.295.000 — 1o cual
significa que por cada doélar estadounidense movilizado por la CAF, las respectivas entida-
des contraparte han movilizado en promedio USD 7,77. El Grafico 5 presenta la distribucion de
dicharelacion alolargo de los afios 2002-20009.
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De los 35 proyectos ejecutados, 12 se han realizado con instituciones publicas, 12 con
instituciones privadas y 11 obedecen a alianzas publico-privadas. Las instituciones be-
neficiarias, con las que se suscribe el convenio de cooperacion técnica y las contrapartes
cofinanciadoras ascienden a 149. Entre las ultimas, cabe mencionar, pertenecientes al
sector publico: el Departamento Nacional de Planeacion, el Ministerio de Comercio, In-
dustria y Turismo, el Ministerio de Minas y Energia, el Banco de la Republica, el SENA,
PROEXPORT, las alcaldias de Bogota y Medellin, y la Alta Consejeria Presidencial para la
Productividad y la Competitividad. Del sector privado destacan: el Consejo Privado de
Competitividad, la Corporaciéon Colombia Internacional, las Camaras de Comercio de
Barranquilla, Bogota, Bucaramanga, Cali y Medellin, y, asociaciones empresariales co-
mo la Asociacion Nacional de Empresarios de Colombia (ANDI), Asociacion Nacional de
Comercio Exterior de Colombia (ANALDEX), Asociacion Colombiana de Fabricantes de
Autopartes (ACOLFA), Asociacion Colombiana de Industrias Plasticas (ACOPLASTICOS),
Asociacion Nacional de Instituciones Financieras (ANIF), Federacién Nacional de Culti-
vadores de Palma de Aceite (FEDEPALMA), Federacion Nacional de Avicultores de Colom-
bia (FENAVI) v Asociaciéon Colombiana de Cultivadores de Flores (ASOCOLFLORES). Las
entidades académicas incluyen las universidades de Los Andes, Javeriana, del Rosario,
Sergio Arboleda, de Antioquia, Jorge Tadeo Lozano, EAFIT, ICESI y Politécnica de Valen-
cia (Espafia). E1 Mapa 1 sefiala las regiones del pais en las que los proyectos del PAC han
sido ejecutados.

En cuanto a fortalecimiento institucional, entre los primeros proyectos ejecutados estuvo la
evaluacion de los Convenios de Competitividad Exportadora que a principios de la década del
2000 habian sido suscritos por 40 cadenas productivas en Colombia. Estos convenios consti-
tuian uno de los tres instrumentos de la Politica Nacional de Productividad y Competitividad,
de modo que con su evaluacién se obtuvo un diagnostico sobre su efectividad y propuestas
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para mejorar la gestion exportadora. Asimismo, en 2004 se aprobo el proyecto que permitio
apoyar el proceso de concertacion y definicién de la Agenda Interna para la Productividad
y la Competitividad, que permitié convencer al pais de la necesidad de contar con una
institucionalidad permanente para la reflexion y concertacion sobre los temas de competiti-
vidad y dio lugar a que en el segundo semestre de 2005 se creara la Alta Consejeria Pre-
sidencial para la Productividad y la Competitividad. El proyecto entregd las cartillas
regionales con las apuestas productivas y las estrategias competitivas de todos los Depar-
tamentos del pais, asi como las cartillas sectoriales con las necesidades y acciones por rea-
lizar de las cadenas productivas.

En términos de institucionalidad, quiza lo mas importante del proyecto de Agenda Inter-
na, fue la creacién del Sistema Nacional de Competitividad, que define su arreglo institu-
cional, establece su Plan de Trabajo y ordena la produccion de una «Politica Nacional de
Productividad y Competitividad». Esta ultima, que data de 2008, constituye una visiéon de
largo plazo al anio 2032. También en 2008, se aprob¢ un proyecto a la Universidad del Rosa-
rio y el Consejo Privado de Competitividad, para evaluar las debilidades y fortalezas de los
arreglos institucionales en tres areas especificas, identificadas como prioritarias y extre-
madamente sensibles, a saber: el marco regulatorio y politicas de competencia, la ciencia,
tecnologia e innovacion e infraestructura y logistica. Los resultados de este proyecto se
tendran en el primer semestre del 2010 y sus recomendaciones enriqueceran la Agenda de
Competitividad.

Los proyectos del PAC han sido acompanados por otras acciones de la CAF, tales como los
Reportes de Economia y Desarrollo (RED) y diversos talleres y eventos que durante estos
anos se han organizado para ofrecer a los hacedores de politica, tanto publicos como priva-
dos, la oportunidad para analizar experiencias, conocer mejores practicas e intercambiar
opiniones sobre diferentes aspectos relacionados con la competitividad. Cabe mencionar el
impacto que tuvo el RED 2006 «Camino a la Transformacién Productiva en Ameérica Latina,
asi como los talleres que se organizaron alrededor de este documento.

En materia de clusters y aglomeraciones productivas, 10s proyectos mas significativos se han
ejecutado en los sectores de aceite de palma, cosméticos y productos de aseo, industria eléc-
trica y electrénica, plasticos y derivados, automotor y auto partes, y en la cadena de perece-
deros (flores, frutas, hortalizas y hierbas aromaticas). Estos sectores fueron seleccionados
POrI varias razones: su caracter prioritario y estratégico, se producen en todas las regiones del
pais, son altamente generadores de empleo, tienen vocacion exportadora y muchas de las



empresas vinculadas con ellos son candidatas a operaciones de crédito directo e indirecto
por parte de la CAF. El fortalecimiento de dichos clusters coincide con la estrategia integral
dela CAF en Colombia, tanto en términos de presencia regional como por ser usuarios de pla-
taformas de infraestructura fisica financiadas por la Corporacién. Algunos de los proyectos
ejecutados, como el de aceite de palma, incluso contribuyd a generar nuevas oportunidades
de negocio para Colombia y para la CAF, dado el creciente interés en los biocombustibles.

ElRecuadro 1 describe un modelo de logistica desarrollado para fortalecer la exportacion de
productos perecederos mediante la utilizacion del transporte maritimo.

Proyecto MERLIN: exportacion de productos perecederos por via maritima

Entre 2006 y 2007, 1a CAF, con la Fundacion para el Desarrollo Universitario vinculada a la Fundacion Universidad de Bogota Jorge
Tadeo Lozano, ejecuto el proyecto sobre Métodos de Reinvencion Logistica de Negocios de Agro-exportacion (MERLIN). El proyecto
demostré la factibilidad técnica y logistica de sustituir el transporte aéreo por el maritimo para determinados productos perecede-
ros, entre ellos flores cortadas (clavel y mini-clavel), frutas exdticas (uchuva y granadilla), y hortalizas (esparrago y alcachofa).

Elproyecto se validd mediante experimentos de almacenamiento y exportacion piloto, incluyendo diversos tipos de empaques y
metodologias de supervivencia de los productos, que llegaron a su destino (puerto de Rétterdam, Holanda) sin diferencia alguna
de calidad o durabilidad con respecto a los comunmente exportados por via aérea. Uno de los hallazgos fue una disminucion del 33
por ciento en los costos de logistica. La propuesta es particularmente importante paralas empresas que, por su tamano, no logran
llenar completa ni continuamente contenedores refrigerados en sus despachos. Los despachos piloto al puerto de destino se hicie-
ron en condiciones comerciales, en donde los exportadores que participaron vendieron su producto bajo circunstancias normales
y previamente acordadas con sus clientes europeos. La idoneidad del producto fue verificada y avalada por la Universidad Wage-
ningen de Holanda, asi como sus caracteristicas de calidad y durabilidad.

No todos los productos de la floricultura son viables para ser transportados por via maritima y muchos de ellos necesariamente ten-
dran que seguir siendo despachados a sus destinos finales en avién. Sin embargo, el desarrollo del proyecto permitié cuantificar el nu-
mero de usuarios que un servicio logistico, como el propuesto, tendria para los exportadores locales de flores, frutas y hortalizas, asi
como la inversién necesaria —a nivel anteproyecto— para crear la infraestructura requerida que permita mantener el control sobre las
variables sensibles de los productos. Igualmente, la revision de los destinos y los volumenes transados, determiné los principales
puertos maritimos de destino y las opciones de transporte naviero actual.
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El proyecto partié de la premisa de que en el negocio de la comercializacion de productos perecederos, el costo logistico y el uso del
transporte aéreo, representa entre el 30 y el 60 por ciento del precio final del producto. Ademas, no es habitual que los exportadores
colombianos —y particularmente aquellos del sector floricultor— se involucren en el tema logistico. Otra de las ventajas es que por
via aérea hay un rompimiento permanente de la cadena de frio para productos perecederos, debido a que no todos los aeropuertos
cuentan con la infraestructura necesaria para garantizar este proceso. En cambio, la via maritima permite que el contenedor se

cierre en su sitio de salida y no se abra hasta que llegue a su destino final.

Proyectos de investigacion y desarrollo, como el que viene adelantando MERLIN, aportan elementos valiosos que podrian modificar

los patrones logisticos del comercio internacional de perecederos, ofrecer nuevas opciones de inversion y fomentar la conformacion
de cadenas productivas de pequeiias y medianas empresas altamente rentables en el sector agricola y agroindustrial.

Fuente: CAF.
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En emprendimiento, los proyectos mas representativos ejecutados por el PAC en Colombia
son el de Céatedra Virtual de Creacion de Empresas, el Programa EXPORTE y el Concurso
VENTURES. En el primero se disei6 el contenido y el programa de formacion, y se acompanod
la gestién de planes de negocios de un grupo significativo de emprendedores que permitio
aumentar y diversificar la oferta exportable colombiana (ver Recuadro 2).El proyecto va hoy
por su cuarta fase y actualmente es financiado en su totalidad por el Ministerio de Comer-
cio, Industria y Turismo y el SENA, demostrando ser un instrumento altamente eficiente
para apoyar las politicas de emprendimiento de la agenda de competitividad del pais.

El programa EXPORTE, que también se encuentra en el desarrollo de su tercera fase en Co-
lombia y que fue el modelo de otro proyecto similar implementado por el PAC en Venezuela,
ha identificado proveedores de tecnologias o servicios tecnolégicos en el mercado colom-
biano para impulsar su potencial exportador, a través de su vinculacion a un proceso de for-
talecimiento organizacional e incorporacion de buenas practicas de gestion. A la fecha, el
programa ha identificado cerca de 1.000 proyectos, que surtidos los diferentes procesos de
evaluacion, ha culminado en el acompafiamiento integral de casi 100 empresas en sus pro-
cesos de internacionalizacion. Estas empresas estan ubicadas en las ciudades de Barran-
quilla Bogota, Bucaramanga, Cali y Medellin, y estan focalizadas en tres grandes
categorias de negocio: tecnologias de informacion y comunicacion, ingenieria aplicada y
biotecnologia. El programa es hoy financiado en su totalidad por COLCIENCIAS y €l SENA.

Por ultimo, el concurso VENTURES, apoyado por el PAC en sus ultimas tres versiones, es el con-
curso de planes de negocios mas importante en Colombia. Iniciado en el ano 2000, actual-
mente es organizado por la revista Dinero, la firma de consultoria McKinsey, el Diario



Catedra virtual de innovacion y creacion de empresas en Colombia

El proyecto «Céatedra Virtual», realizado conjuntamente por la CAF y el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo entre 2002 y
2004, tuvo como proposito la elaboracion y puesta en marcha de una catedra virtual a distancia, apoyada en una plataforma de In-
ternet, para apoyar las actividades de emprendimiento en el pais. La primera experiencia fue una catedra de negocios internacio-
nales, organizada en conjunto con varias universidades, utilizando una estrategia de «formacion de formadores», en donde se
capacitaron docentes universitarios para que enseflaran dentro de sus clases los contenidos de la catedra. Posteriormente, se dise-
naron los contenidos, la formacion, el acompanamiento y la gestion de los planes de negocios con iniciativas que procuraban crear

empresas exportadoras que incorporaran nuevas tecnologias.

La catedra comprendi6 dos modulos —el de formacion y el de ejecucion del plan de negocios—y conté con la participacion de 80 institucio-
nes de educacion superior registradas en 23 ciudades de Colombia. En el modulo de formacion se inscribieron 8.472 aspirantes y se aproba-
ron 5.665 alumnos. Se formaron 1.931 en el area de fundamentos empresariales, 1.134 en planes de negocios y 572 en gestion empresarial.
En elmoédulo de ejecucion del plan de negocios se aprobaron 51 iniciativas de caracter académicoy 77 de caracter empresarial.

La ejecucion del proyecto impulsé a muchas universidades del pais a incorporar la «catedra de emprendimiento» en sus planes de
estudio y se consolido la Red Nacional de Incubadoras de Empresas como nodos regionales de la catedra virtual, pues el instru-
mento resultd ser muy eficiente para cubrir las etapas de preincubacion de empresas —entendida ésta como la etapa en la que se
concibe la idea y se formula el plan de negocios. Ademas, por ser virtual, se mantiene un mayor control sobre los contenidos y los
mismos pueden actualizarse permanentemente.

Las actividades realizadas en este proyecto estan recopiladas en el documento «En linea con el espiritu emprendedor: Catedra Vir-
tual de Innovacion y Creacion de Empresas en Colombia», de la serie de Capacidad Emprendedora del PAC.

Fuente: CAF.

Portafolio, la Fiduciaria del Banco de Bogota, Compartamos Colombia y ASHOKA. Mediante un
esquema de elaboracion de planes de negocio, capacitaciones y entrenamientos, se han eva-
luado mas de 5.600 ideas de negocio y acompanado a 1.450 grupos de emprendedores en la
consolidacion de sus planes, en casi todas las regiones del pais y en todos los sectores de la
economia. Varias de las iniciativas han sido elevadas a consideracion del Fondo de Inversion y
Desarrollo Empresarial para la Pequenia y Mediana Empresa de la CAF e incluso de algunos de
los fondos de capital privado en los que la CAF participa como accionista en Colombia.

En Colombia, el PAC le ha dado mucha importancia a la difusién de sus experiencias y a los
procesos en los que comparte los conocimientos adquiridos durante su trayectoria. En tal
63 sentido, ha participado en numerosos eventos, seminarios, talleres y foros en los que se pre-
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sentan las experiencias del programa —tanto en Colombia como en otros paises de la re-
gion—y ha organizado dos importantes eventos internacionales en el pais: «CAF Emprende»
y «BEstrategias Eficientes de Desarrollo Econdmico Local: Intercambio de Experiencias en-
tre América Latinayla OECD» .

Hoy en dia, el PAC cuenta con una sélida red de aliados integrada por mas de 350 institucio-
nes publicas y privadas en el pais, es reconocido como pionero en el desarrollo de capacida-
des, competencias y estructuras institucionales en las tres lineas de trabajo enlas que se ha
concentrado, forma parte del «Task Force para la Competitividad» , y es invitado permanen-
te alas sesiones del Sistema Nacional para la Competitividad que preside el Alto Consejero
Presidencial para la Competitividad y las Regiones.

Nuevos retos competitivos de Colombia

La Agenda de Competitividad en Colombia para los préximos anos se encuentra bastante
definida y ha sido concertada con todos los agentes que forman parte del Sistema Nacional
de Competitividad. El marco conceptual establece que la politica de competitividad apunta
a lograr la transformacién productiva del pais. La estrategia esta estructurada en cinco pi-
lares (Figura 4) y los mismos se pretenden cubrir a través de 15 frentes de accion en donde
cada uno cuenta con un plan de trabajo, una bateria de indicadores para medir los avances,
una serie de metas, definicion del tiempo en que espera alcanzar dichas metas y la entidad
responsable por la ejecucion del plan. La informacion esta disponible en una plataforma en
linea para consulta por parte de cualquier interesado y todos los afios se realiza un gran en-
cuentro nacional para que los responsables rindan cuentas por el trabajo realizado.

Los 16 frentes de accion en los que la Agenda de Competitividad de Colombia concentra sus

esfuerzos tienen que ver con:

1. Elimpulso a Sectores de Clase Mundial, mediante la atraccion de inversién, ampliacion
de los acuerdos comerciales y de integracion, y simplificacion de la regulacion para me-
jorar el clima para los negocios;

2. Salto en productividad y empleo, a través del impulso al emprendimiento, la formaliza-
ci6n empresarial y el fortalecimiento de los Fondos de Capital;

3. Aumento de la competitividad del sector agropecuario, mediante aumentos de eficien-
cia enlos sistemas de produccion e incremento de la inversién en el sector rural;

4/5. Generacion de incentivos para la formalizacion empresarial y laboral;
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6. Fomento dela ciencia, tecnologia e innovacion en el sector productivo;

7. Mayor articulacion de los programas de educacion y las competencias laborales con las
necesidades del sector productivo;

8. Mejoramiento de lainfraestructura de minasy energia, aumentando la cobertura de
servicios e internacionalizando al sector con productos de alto valor agregado;

9. Desarrollo de la infraestructura de logistica y transporte, a través de la priorizacion de
proyectos y participacion del sector privado en su financiamiento;

10. Profundizacién del mercado de capitales;

11. Simplificacion del sistema tributario y fortalecimiento de su administracion;

12. Impulso al uso de las Tecnologias de Informacion y Comunicaciones;

13. Cumplimiento de contratos;

14. Incremento de la sostenibilidad ambiental como factor de competitividad; y

15. Fortalecimiento institucional de la competitividad.

Estos frentes de trabajo, que contienen mas de 600 productos especificos, son objeto, cada
tres meses, de un proceso de evaluacion y seguimiento por la Comision Nacional de Com-
petitividad. De acuerdo con informacién suministrada por la Gerencia de Competitividad
del Departamento Nacional de Planeacién, al mes de mayo de 2009, el 28 por ciento de los
productos y actividades estan completos, 85 por ciento de los que estan en ejecucion pre-
sentan balances de acuerdo con lo presupuestado y apenas el 15 por ciento estan sub-eje-
cutados. En septiembre de 2009, se presentd un documento al CONPES para actualizar la
matriz de trabajo, corregir los ejes estratégicos de acuerdo con los impactos obtenidos e in-
cluir nuevos retos identificados a nivel nacional y regional.

ElPAC esta comprometido y sintonizado con la Agenda de Competitividad de Colombia y
comparte su vision al 2032. Es asi como ha ejecutado, esta ejecutando o tiene previsto eje-
cutar en el corto plazo proyectos directamente relacionados con 13 de los 15 frentes de ac-
cion identificados y priorizados por el pais. Vale la pena destacar, entre otros, el proyecto
piloto de sectores de clase mundial (orientados hacia las exportaciones de alto valor agre-
gado y con alta demanda y dinamismo en el comercio internacional) que se encuentra dise-
nando el plan de trabajo para las cadenas de cosméticos, turismo de salud, industria
grafica, auto partes, energia y servicios conexos, y textiles y confecciones. Asimismo, se
esta ejecutando un proyecto que formulara las estrategias para la formalizacién y financia-
cion de las PyME del sector minero, se ha venido trabajando en un proyecto de logistica para
laregion Bogota-Cundinamarca, se esta disefiando el esquema que fortalezca la institucio-
nalidad para la competitividad en tres areas estratégicas (marco regulatorio y politicas de
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competencia, ciencia, tecnologia e innovacion, e infraestructura y logistica), se esté ejecu-
tando una iniciativa que transferira las mejores practicas en materia de emprendimiento di-
namico al sistema nacional de incubacién de empresas, se va a iniciar un programa de
capacitacion en arbitraje internacional y se esta estudiando una propuesta para crear en el
paisun sistema de calificacion y escalafones de las universidades en Colombia.

Estos frentes de accién, asi como los proyectos en egjecucion o en estructuracion, buscan
impulsar la transformacion productiva del pais para impactar la competitividad a nivel ma-
croecondmico y microeconémico, teniendo en cuenta aspectos regionales (desarrollo eco-
némico local) y aspectos empresariales.

De acuerdo con el Consejo Privado de Competitividad, el pais enfrenta 10 areas criticas para
la competitividad y es sobre ellas que debe focalizar esfuerzos en el corto y mediano plazo.
Aunque algunas de estas areas ya tienen planes de accion especificos en el marco del Siste-
ma Nacional de Competitividad, se enumeran a continuacion para reiterar las prioridades
identificadas por el sector privado colombiano:

1. Formalizacion laboral y empresarial: Trabajar en la reglamentacion de la Ley que permita
el pago gradual de los impuestos parafiscales de las empresas. Se requiere impulsar legisla-
cion que reduzca los costos laborales, contables e impositivos en los primeros anos de las
empresas. Asimismo, se requiere reglamentar la Ley de Insolvencia, de modo que pueda re-
ducirse el tiempo de cierre de las empresas.

2. Infraestructura, Transporte y Logistica: Definir una politica clara y masiva para las conce-
siones y reglamentar las zonas francas logisticas en el marco del régimen de zonas francas.

3. Sistema Judicial: Reglamentar la Ley que permita «archivar» los procesos inactivos y
crear juzgados especializados en conflictos de pequefia cuantia.

4. Impulso a la ciencia, tecnologia e innovacion: Establecer sistemas de informacion y espa-
cios de articulacion para vincular la oferta con la demanda de innovacién tecnologica. Es-
tructurar un procedimiento automatico al incentivo tributario de deduccion por inversion
en innovacion.

5. Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones (TIC): Reducir los costos de conectivi-
dad paralas PyME. Impulsar el programa «Gobierno en Linea» a niveles regionales y locales.
6. Educacion: Impulsar la politica de emprendimiento e innovacion, asi como la definicién
de las competencias laborales requeridas con una perspectiva de aglomeraciones empresa-
riales regionales.

7. Asignacion eficiente del ahorro y la bancarizacion: Fortalecer derechos de acreedores. Es-
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timular el uso de credit scorings para las PyME. Introducir un sistema de pensiones multi
fondo con flexibilizacién de rentabilidad minima y evaluar propuestas concretas que reduz-
can los costos de emision de valores.

8. Competitividad del sector agropecuario: Agilizar el proceso de extincion de dominio de
tierras. De otro lado, es preciso profundizar en proyectos de alianzas productivas y promo-
ver acuerdos de libre comercio con diferentes paises.

9. Sistema tributario: Adoptar tasas impositivas mas competitivas y eliminar exenciones y
exclusiones. Continuar con el proceso de simplificacion de tramites y facilitar el uso de TIC
para el cumplimiento de las obligaciones tributarias. Facilitar el establecimiento de hol-
dings empresariales en el pais.

10. Energia y competitividad: Impedir abusos de posicién dominante enlos costos de energiano
reguladay generar incentivos para que las empresas desarrollen proyectos de co-generacion.

Ahora bien, dado que los temas en materia de competitividad para el pais ya han sido iden-
tificados y priorizados por los agentes publicos y privados, v que estos temas responden
perfectamente con las lineas de accién del PAC, el trabajo que debera ser adelantado consis-
te en la formulacion y ejecucion de proyectos especificos —de impactos concretos naciona-
les, regionales y locales— que mejoren la capacidad de coordinacién y cooperacion nacional
mediante alianzas publico-privadas, reduzcan costos de transaccion, propendan a la elimi-
nacion de asimetrias o apropiacién de la informacioén, complementen otros productos y ser-
vicios ofrecidos por la CAF, y generen o fortalezcan externalidades positivas que impacten la
cadena de valor en el pais.

A manera de conclusion, las prioridades, iniciativas y proyectos que deberian ser apoyadas en
materia de competitividad deben buscar la consolidacién de un crecimiento econémico supe-
rior al b por ciento anual, ayuden a resolver integralmente los rezagos del pais en materia de
infraestructura, fomenten el mejoramiento del sistema impositivo y de tramites, reduzcan el
nivel de informalidad y profundicen la innovacién al interior de su estructura productiva.
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Introduccion

A finales del siglo XX, Ecuador atravesd un periodo de inestabilidad politica que estuvo
acompanado de un deterioro en los indices de actividad econémica. A partir del afio 2000, se
planted la necesidad de emprender un esfuerzo publico-privado para instrumentar politicas
dirigidas a lograr un aparato productivo eficiente, que elevara el nivel de vida de los ecuato-
rianos mediante un mejoramiento en la productividad y la capacidad del pais de incrementar
su participacion en los mercados globales. Al efecto, se cred en 2001 el Consejo Nacional de
Competitividad y se articuld una Agenda Nacional de Competitividad, declarada como poli-
tica prioritaria de Estado.

Este capitulo resume las medidas tomadas en el pais durante la Ultima década para reforzar
el marco institucional que busca reforzar la productividad de la economia ecuatoriana, pre-
senta los indicadores disponibles para realizar comparaciones de competitividad con otros
paises y examina el papel desempenado por el PAC para propiciar una economia mas produc-
tivay competitiva.

Marco institucional para impulsar la competitividad

El Consejo Nacional de Competitividad, creado en 2001, era el ente responsable de formular
la estrategia de implementacion de la Agenda Nacional de Competitividad. Estaba inte-
grado por los Ministros de Comercio Exterior, Turismo, Agricultura, Economia y Finanzas,
la Asociacion de Municipalidades del Ecuador, la Corporacién de Promocién de Exporta-
ciones e Inversiones (CORPEI) y tres empresarios designados por el Consejo Consultivo
de Competitividad. Como temas prioritarios de la Agenda Nacional de Competitividad se
incluyeron la Agenda Nacional de Conectividad, el Plan Nacional de Promocion de Exporta-
ciones, el Plan Nacional de Promocién de Inversiones y el Sistema Nacional de Calidad.

En 2007, con el fin de reforzar el proceso participativo entre el sector publico, el sector priva-
do y organizaciones de la sociedad civil, asi como darle mayor impulso a los territorios, se
crea el Comité Ecuatoriano de Desarrollo Econdémico y Territorial (CEDET) cOmo 0rganismo
consultivo de caracter publico-privado en materia de productividad, competitividad y atrac-
cion de inversiones.
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A comienzos de 2009 se introducen reformas institucionales, dentro de las cuales figuran
aquellas relacionadas con la formulacién y seguimiento de los temas de competitividad. La
principal modificacién que se gjecuta es la creacion del Ministerio Coordinador de la Pro-
duccion, Competitividad y Comercializacion (MCPCC), que recoge las atribuciones y compe-
tencias de coordinacién que en materia de competitividad tenia el anterior Ministerio de
Industrias y Competitividad, a excepcion de aquellos programas en ejecucion a esa fecha
relacionados con la competitividad industrial. De la misma manera, las actividades que ve-
nia ejecutando en la materia el Consejo Nacional para la Reactivacion de la Produccion y la
Competitividad son absorbidas por el MCPCC, que en adelante coordinara la formulacion y
ejecucién de la Agenda Nacional de Competitividad.

Con el propoésito de armonizar las lineas dictadas por el Gobierno nacional y los esfuerzos de
los sectores productivos, se creo el programa Estrategias para el Desarrollo Productivo, lidera-
do y coordinado por el MCPCC, el Ministerio de Relaciones Exteriores, Comercio e Integracion
y la CORPEI. La eficacia del programa como eje de la politica ideada dependera del impulso
dado a 10 sub sectores de la economia, que deberan influir en forma significativa sobre €l PIB,
la generacién de empleo, la redistribucion de la riqueza y a la vez, la inversion extranjera. Se
estima que los 10 sectores generan, en total, 72 por ciento del empleo en el pais. Estos com-
prenden: acuicultura, biocombustibles, consultoria y software, flores, frutas y hortalizas pro-
cesadas, metalmecanica, pescay derivados, silvicultura, transporte y logistica, y turismo.

El programa se ocupara de identificar las principales necesidades y los actuales cuellos de bo-
tella de cada sector productivo, formulara lineas estratégicas en el mediano plazo (establecidas
de comun acuerdo con los actores publicos y privados de cada sector) y gestionara programas
de desarrollo sectorial que permitan mejorar su productividad, convertirlos en altos generado-
res de empleo y buscar que se conviertan en atractivos parala inversion extranjera.

Indicadores de competitividad

En 2001, el IGC del FEM ubicaba a Ecuador casi como el mas rezagado, en el puesto 72 den-
tro de una muestra total de 75 paises. Sin embargo, para 2006-2007 la posicion mejoro lige-
ramente, y el pais se coloco en la posicion 94 entre 122 paises. En 2007-2008, Ecuador ocup6
el puesto 103 entre 131 paises y en 2008-2009, la posicién 104 entre 134 paises. Asi, en las
ultimas tres mediciones el puntaje ha sido constante -3,6 sobre un maximo de 7-, lo que
permite inferir que en los ultimos anos la posicion del pais en materia de competitividad no
ha presentado importantes mejoras en sus indices de medicion.
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Los factores que presentan los mas bajos puntajes en la medicion del IGC son los de reque-
rimientos basicos en materia de instituciones e infraestructura, as{ como la innovacién y
la preparacion tecnoldgica.

El 1Gc de 2008-2009 muestra que Ecuador presenta un mejor desempeno en los requeri-
mientos basicos en materia de estabilidad macroecondmica, salud y educacion primaria.
Tal calificacién proviene principalmente de los resultados alcanzados en materia de cuen-
tas nacionales, ahorro e inflacién, asi como la matriculacion en educacion primaria. Por otra
parte, los factores con menor puntaje, percibidos como mas criticos y problematicos para
realizar negocios en el pais, son la inestabilidad politica y la corrupcion. De las 12 medicio-
nes que integran los requerimientos basicos, el pais presenta el menor indice de competiti-
vidad comparativo en innovacion.

Alrevisar la medicion de facilidad de hacer negocios Doing Business publicada por el Ban-
co Mundial, Ecuador se coloca en el puesto 136 entre las 181 economias incluidas. Por ejem-
plo, para obtener un permiso de construccion en Ecuador se necesitan 165 dias y realizar un
promedio de 17 tramites, lo cual posiciona al pais favorablemente frente a los demas paises
de Ameérica Latinay el Caribe, que registran un promedio de 230 dias.

Areas de intervencion

La CAF ha promovido el PAC en Ecuador durante nueve anos. La primera fase, de algo méas de
un ano, financiada por la CAF y ejecutada por el Centro Internacional para el Desarrollo de la
Universidad de Harvard, culmind en noviembre de 2001. El objetivo principal del PAC en esta
etapa fue definir y poner en practica una agenda nacional y regional para la competitividad,
asi como impulsar una mayor tasa de crecimiento economico.

Esas actividades de la primera fase contribuyeron a poner el tema de la competitividad den-
tro de la agenda de las politicas publicas en Ecuador, al fomentar y complementar el trabajo
de otras entidades en la materia, como el anterior Ministerio de Comercio Exterior, Industria-
lizacion, Pesca y Competitividad (MICIP), asi como el de consultores externos, como la Escue-
la de Negocios INCAE y profesionales independientes. Desde 2001, se puso en marcha la
Agenda Nacional de Competitividad, avalada mediante Decreto Supremo por el Presidente
Gustavo Noboa y declarada politica de Estado.
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La segunda fase del PAC, llevada adelante entre mediados de 2002 y fines de 2004, se cen-
tr6 en la definicion de una estrategia de competitividad de mediano a largo plazo mediante
la promocién del desarrollo de cadenas de redes productivas o clusters, y la mejora del cli-
ma de negocios. Dicha mejora, a ser instrumentada mediante la promocion del didlogo y
construccién de consensos, abarcaria la atraccion de inversiones, el fomento a la creacién
de empresas competitivas, la incorporacién de mecanismos de innovacion y de adaptacion
de tecnologia, y el fortalecimiento de las instituciones y redes de competitividad.

La tercera fase del PAC, iniciada en 2005 y aun vigente, se enfoca en tres areas esenciales: el
desarrollo de clusters, el apoyo a la capacidad de emprendimiento y su entorno, y la mejora
del entorno de negocios mediante el fortalecimiento de las instituciones.

Al cierre de 2008, los 32 proyectos del PAC en Ecuador se habian traducido en un aporte de
la CAF al pais estimado en USD 1.947.094. Este apoyo se ha destinado principalmente a cu-
brir rubros de ejecucion de estudios de pre-factibilidad y factibilidad, tales como asesorias
técnicas, capacitaciones, pago de gastos de pasajes y viaticos de consultores nacionales e
internacionales, realizacion de seminarios, talleres, foros, misiones comerciales, publica-
ciones, alquiler de equipos técnicos y adquisicion de documentos técnicos.

El Grafico 1 muestra la creciente inversion del PAC en el pais durante los 10 afios de vigencia
del Programa. Cabe notar que los aportes del PAC han logrado movilizar recursos por parte
de socios participantes en los diferentes proyectos, que totalizan USD 4.5629.086. Esto signi-
fica que las empresas e instituciones contrapartes, en promedio, han aportado USD 2,33 por
cada ddlar estadounidense aportado por el PAC.

Inicia 2000 Inicia 2003 Inicia 2006 Inicia 2007 Total
hasta 2003 hasta 2006 hasta 2009 hasta 2010 inversion
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Hasta comienzos de 2009, se habian suscrito un total de 32 proyectos en las tres areas de
trabajo. De los 32 proyectos, se han ejecutado 14, y 18 auin se encuentran en etapa de ejecu-
cién. La mayoria —15 de los 18 proyectos en ejecucion— se concentran en el area de clusters.

Clusters

Las intervenciones del PAC en fomentar redes de industrias productivas han influido favorable-
mente en la productividad de los sectores beneficiarios, incrementado la eficiencia empresa-
rial, contribuido al desarrollo de nuevos productos, fortalecido la asociatividad empresarial,
creado oferta exportable y elevado la competitividad de los sectores intervenidos.

Esta concentracion en proyectos de clusters obedece a la imperiosa necesidad de trabajar
en el pais en el mejoramiento de los obstaculos relacionados directamente con la producti-
vidad. Se trata de un area de trabajo en donde estan representados todos los eslabones de la
cadena: proveedores, procesadores, productores, y comercializadores. Para el PAC, ha sido
evidente la demanda de apoyo para este tipo de iniciativas por parte de entidades tanto del
sector publico como del privado.

La variedad de industrias representadas en los proyectos de clusters pasa por sectores
agricolas primarios (café), hasta sectores industriales altamente especializados (auto par-
tes), algunos intensivos en mano de obra (textiles) y otros intensivos en conocimiento, in-
novacién y desarrollo (software). A continuacion se presenta el listado de los principales
sectores en los que el PAC ha realizado intervenciones en Ecuador: plantas aromaticas y
medicinales, flores, madera, metalmecanica y carrocerias, calzado y marroquineria, turis-
mo, muebles y articulos de decoracion, productos alimenticios, textiles, hortofruticola (fru-
tilla, mora, aji, palmito, fréjol, pepinillo, choclito), software, pesca y acuicultura, café y atun.

Asi, por ejemplo, en Azuay se ha logrado un notable incremento de la eficiencia empresarial
en las empresas que integran el proyecto de desarrollo del cluster de calzado y marroquine-
ria. En esta misma region, se logré la conformacion de dos nuevos grupos asociativos de
empresas pertenecientes al sector turistico que presentaron iniciativas de proyectos. La
mas palpable esta a la vista en el aeropuerto de Cuenca, con la exhibicion de productos ar-
tesanales delaregion, en la que participan nueve empresas de la ciudad.



76

También se halogrado la conformacion de grupos de exportacion de productos ecuatorianos,
como el Grupo CREA, integrado por empresas de mobiliario con alto valor agregado. Abarca
muebles de hogar, oficina, cocina y materiales de construccion, y ha expandido su mercado
hasta el Medio Oriente mediante un contrato de representacion con un distribuidor en Dubai.
El grupo halogrado participar en ferias y misiones, y generar ingresos por concepto de ventas
en 2007 por usD 700.000. Se espera que al finalizar el 2008 se concreten negocios que excedan
USD 1.000.000 y en dos afios se proyecta alcanzar Usb 3.000.000 en ventas al exterior.

La intervencién del PAC permitié ampliar la capacidad instalada de 19 empresas madereras
entre un 35y 50 por ciento y mejorar los estandares de calidad. Un impacto similar se logrd
en el sector metalmecdanica de la Provincia de Tungurahua, donde la ampliacion de la capa-
cidad instalada permitio elevar la produccion en 50 por ciento. Asimismo, se alcanzaron in-
crementos en la rotacion de inventarios entre dos y ocho veces al afio.

Elapoyo del PAC a los sectores productivos del pais se refleja en un incremento en la calidad de los
productos ecuatorianos y el mayor acceso a los mercados internacionales, como lo evidencian ex-
periencias en la fabricacion y ventas de productos de cuero y calzado, auto partes que se exportan
a paises andinos, productos de la pesca que se exportan a Europa bajo estricto cumplimiento de
normas sanitarias y fitosanitarias, programas de software exportados a Espana y muchos mas.

El Recuadro 1 presenta la experiencia del PAC al mejorar la calidad de gestion en empresas
productoras de plantas medicinales.

Las deficiencias encontradas en el desarrollo de clusters en Ecuador incluyen la genera-
cion de productos de bajo valor agregado, la utilizacién de mano de obra poco calificada y
la escasez de empresas especializadas. De alli que el PAC haya apoyado programas dirigi-
dos a fortalecer el desempeno de proveedores y distribuidores, obtener certificaciones de
calidad de acuerdo a las exigencias de los mercados internacionales, formar consorcios
exportadores, mejorar las condiciones de logistica, implementar modelos de gestion exi-
tosa, diversificar la produccién y propiciar la asociatividad.

Mejora del entorno de negocios
Como complemento al componente de clusters, el PAC ha impulsado esfuerzos encaminados a

mejorar el entorno de negocios. Se han disefiado y ejecutado proyectos dirigidos a agilizar y
simplificar los tramites requeridos para las exportacion y promover la construccion de con-



Gestion de empresas productoras de plantas medicinales

Con el apoyo de la CORPEI y el Ministerio de Industrias y Competitividad (MIC), el PAC auspicioé un proyecto para fortalecer y poten-
ciar el acceso a mercados internacionales de 14 empresas pertenecientes al sector de plantas medicinales aromaticas y derivadas,
mediante el mejoramiento de sus procesos de gestion de calidad y comercializacion.

Ecuador es uno de los paises con mayor biodiversidad del planeta. Cuenta con un sinnumero de especies vegetales y animales en
su territorio, entre las cuales estan las plantas aromaticas, medicinales y condimentarias. En la actualidad, el sector productor y
procesador de dichas plantas es un sector joven, innovador y con mucho potencial.

Las plantas aromaticas ofrecen posibilidades de negocios en los mercados nacionales e internacionales de productos farmaceéuti-
cos, cosmeticos y alimenticios. En Canada, Chile, Europa, Estados Unidos y otros paises, el consumo de infusiones aromaticas es-
ta en crecimiento, sustituyendo el consumo de té negro. Segun el Banco Central del Ecuador, las exportaciones de Productos e
Ingredientes Naturales, se incrementaron en 42 por ciento de 2005 a 2008 y alcanzaron USD 13,8 millones.

Las actividades realizadas en este proyecto estan recopiladas en el documento «En linea con el espiritu emprendedor: Catedra Vir-
tual de Innovacién y Creacion de Empresas en Colombiay, de la serie de Capacidad Emprendedora del PAC.

Las empresas participantes en el proyecto se ubican en las ciudades de Ambato, Loja, Quito, Macas y Riobamba. Cuentan con una
fuerza laboral de mas de 500 personas y se encargan de procesar materia prima, transformarla en ingredientes o productos termi-
nados, y comercializarla en el pais y en el exterior.

El proyecto se inici6 en 2005. Las empresas procesadoras y empacadoras de hierbas aromaticas optimizaron su sistema de control
de calidad con base en normas internacionales y estandares de calidad de materia prima a través del mejoramiento de procesos de
compray calificacion de proveedores. A la fecha, han logrado un incremento promedio de ventas del orden de 30 por ciento.

Fuente: CAF.

sensos entre entidades oficiales, las universidades y el sector privado. Asimismo, se ha propi-
ciado la asociatividad entre empresas de un mismo sector. Paralelamente, se han implantado
medidas para fortalecer las entidades de desarrollo local y transferir lecciones aprendidas en
temas que atafien a la institucionalidad de entidades publicas y privadas, con el propésito de
convertirlas en difusoras de esa preparacion a otros actores locales y nacionales.

Un ejemplo de la intervencion del PAC en el apoyo a la facilitacién, sistematizacién y abarata-
miento de barreras administrativas a la actividad exportadora, es el del Banco Central del
77 Ecuador (BCE). La entidad financiera adoptd una serie de resoluciones con el proposito de



eliminar el mecanismo de control de ingreso de divisas por exportacion, el cual se hacia in-
necesario bajo el régimen de dolarizacion. Esta medida se reflejé en una disminucion de
costos de USD 24,07 por cada transaccion de justificacion de divisas, ademas de una reduc-
cién de 12 horas por tramite en el tiempo de proceso de la exportacion.

Adicionalmente, se disefi6 la propuesta para crear una compania de seguro de crédito a las
exportaciones y se entrego al BCE con el fin de lograr su constitucion. Infortunadamente, no
se halogrado concretar esta iniciativa.

ElRecuadro 2 describe un proyecto del PAC considerado particularmente exitoso en propiciar
la asociatividad vy el esfuerzo concertado para mejorar la competitividad de empresas de
servicios de software, llevado a cabo por el Municipio de Quito a través de la Agencia Muni-
cipal de Desarrollo Econémico (CONQUITO).

Mejora de la competitividad de los servicios de software

Con el proposito de contribuir a la modernizacion del aparato productivo de las empresas de Tecnologia de Informacion (TI) e incre-
mentar la productividad mediante acuerdos con empresas de paises desarrollados, se organizo en noviembre de 2008 una mision
empresarial a Barcelona, Espafia de prestadores de servicios de software de la regién Quito-Pichincha. Dicha mision fue comple-
mentada, a suregreso, con un taller de divulgacion de la experiencia a las demas empresas del sector asi como a otras instituciones
delaregion.

Como resultado de la mision, se celebraron en Barcelona 106 reuniones cara a cara entre empresarios ecuatorianos y espafioles.
Una empresa ecuatoriana logro obtener apoyo financiero de la Junta de Castillay Leon, junto a la agencia de ayuda internacional
del Gobierno de Espafia, para auspiciar la visita de 20 empresarios ecuatorianos ala reunion de TI de Valladolid realizada en di-
ciembre de 2008. Otra empresa participante consiguié un socio distribuidor para colocar su producto en Espafia, Francia y Portu-
gal y otra empresa adelanta gestiones para brindar servicios de capacitacion y consultoria en Sudafrica y Europa del Este.

Mas alla de los acuerdos realizados, el encuentro permitio alas empresas ecuatorianas conocer las tendencias de desarrollo y pro-
gramacion empleadas en Espafia. Por lo demas, se promovié la asociatividad entre las empresas del sector para lograr una mayor
articulacion sectorial, asi como para mejorar las capacidades de negociacion con empresas del exterior. Las empresas ecuatoria-
nas participantes en la mision esperan mantener relacion de negocios con al menos 50 por ciento de los contactos realizados.

Fuente: CAF.

Lamejora en el entorno de negocios y el fortalecimiento institucional es un area en la que el
PAC considera importante trabajar con mayor énfasis en los proximos anos. Al efecto, se han
iniciado conversaciones con otras entidades multilaterales para constituir un grupo de apo-
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YO, que permita preparar un Plan Nacional de Simplificacion de Tramites Municipales y pro-
mueva un clima mas favorable para el funcionamiento de los negocios en el pais.

Emprendimiento

Con el proposito de apoyar y fortalecer la actividad emprendedora y fomentar la creacion de
empresas competitivas, el PAC ha propiciado alianzas entre el sector productivo, institucio-
nes de educacion superior e inversionistas. Mediante tales esfuerzos han sido creadas incu-
badoras y pre incubadoras en el pais, apoyado concursos de ideas emprendedoras y planes
de negocios, impulsado la formacién de redes universitarias de atencion al emprendedor y
fundado catedras de emprendimiento, tanto presenciales como virtuales.

Por ejemplo, la Universidad Tecnologica de América (UNITA) inaugur6 su Centro de Investi-
gacion y Desarrollo Empresarial (CIDEM) en 2003. E1 Centro cuenta con un modelo de gestion
para la estructuracién de empresas y una red de negocios online. Otra labor que adelanta es-
ta institucion es la realizacion de talleres de formacion y concursos para emprendedores, a
partir de la educacion secundaria, realizada en alianza con colegios fiscales de la Provincia
de Pichincha.

El «ecosistema de emprendimiento» generado por la participacion activa del sector produc-
tivo, la academia, los inversionistas y entidades oficiales ha rendido frutos. Un ejemplo
exitoso es el de la incubadora Austro INNPULSAR, cuya constitucion fue apoyada por el Mi-
nisterio de Industrias y Comercio. A la fecha, a través de la iniciativa se ha logrado la puesta
en marcha de tres empresas en la ciudad de Cuenca y actualmente se adelantan cuatro em-
prendimientos adicionales.

Aunque el trabajo ejecutado por el PAC para formar, crear y mantener una red de incubacion
en Ecuador fue notable en sus primeras intervenciones, desafortunadamente varios de los
proyectos ejecutados presentaron problemas de sostenibilidad. Después de algunos anos
de funcionamiento, algunas de las entidades, como las incubadoras de empresas de Quito
(EMPRENDER) y Guayaquil (INCOVAL), cesaron actividades ante la falta de aportes econémi-
cos requeridos para garantizar su funcionamiento.

En cambio, los apoyos del PAC enfocados en el diseno y funcionamiento de pre incubadoras
ubicadas en centros universitarios han perdurado. Esto se ha alcanzado gracias al apoyo



que han tenido estas iniciativas por parte de las directivas de los centros académicos en la
adecuacion de espacios fisicos y dotacion de computadores, conectividad y demas requeri-
mientos para atender a profesores, investigadores y estudiantes. Cabe mencionar que esta
labor ha creado un vinculo importante entre los sectores productivo y académico, y ha sem-
brdo perspectivas prometedoras de futuros empresarios.

El Recuadro 3 presenta una experiencia de fortalecimiento del emprendimiento y la innova-

cion, con miras a la exportacion, en el que participaron empresas fabricantes de muebles y ob-
jetos de decoracion.

Fortalecimiento del emprendimiento y la innovaciéon

ElPAc, la CORPEIy el MIC, conjuntamente, auspiciaron en 2006 un proyecto para impulsar el disefio y la innovacién como valor agre-
gado en la produccion de muebles y articulos del hogar. Como resultado de este esfuerzo, se establecieron vinculos entre pequefias
y medianas empresas de muebles y de articulos de hogar con disefiadores contemporaneos y escuelas de disefio, con miras a pro-
veer disenos innovadores de manera sostenida.

Bajo los auspicios del proyecto, se invitaron al pais consultores con experiencia internacional, y se propiciaron reuniones de estos
consultores con un grupo de 18 disefiadores talentosos de Cuenca, Guayaquil y Quito, convocados por la CORPEI con el objeto de di-
seniar accesorios y objetos de decoracion para el hogar que expresaran visualmente una identidad cultural propia del Ecuador. Del
proyecto nacio la coleccion, cuya marca fue registrada a efectos de amparar la comercializacion de los productos, titulada Ecuado-

rian design inspirations.

Enla ciudad capital y en Guayaquil se llevaron a cabo exposiciones de la primera coleccion, con mas de 25 sillas, mesas y otros
objetos cargados de herencia cultural: manijas de tagua y objetos de shigra, totora, ceramicay lana de borrego, con disefios inno-
vadores y funcionales. El publico pudo observar la coleccion y ser testigo de que en Ecuador hay disefiadores y fabricantes capaces
de generar productos novedosos de alta calidad, con excelentes acabados y especial atencion a los detalles de manufactura. Los
productos seran presentados en ferias internacionales de muebles.

Otro de los resultados alcanzados fue el establecimiento de lineamientos para garantizar que las relaciones profesionales entre
disenadores y productores sean sostenibles y justas para ambas partes. Esto se logré mediante la definicion de las condiciones
de contratos entre las partes.

Por ultimo, los consultores y la CORPEI mantuvieron reuniones con universidades de Cuenca, Guayaquil y Quito con el propésito
de animarlas a ofrecer una carrera de estudios en diseno, que incluya materias relacionadas con la identidad e historia del disenio
en Ecuador.

Fuente: CAF.
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Cabe notar que la promocion del emprendimiento depende en gran parte de la preparacion
tecnoldgica, area en la que el pais esta ain muy rezagado. Esimportante que se realicen es-
fuerzos que apunten a la promocion del desarrollo del conocimiento aplicado a los diferen-
tes sectores productivos, asi como el fortalecimiento de la capacitacion técnica. Para
alcanzar este objetivo la academiay el sector empresarial deben fortalecer lazos de trabajo,
de manera que la innovacion, la investigacion y la preparacion tecnologica en Ecuador es-
tén enfocadas a atender las demandas del sector empresarial, el que mejor conoce las nece-
sidades de mejora de los productos ofrecidos al mercado.

Impacto del PAC en el pais y en las regiones

Los proyectos del PAC ejecutados hasta la fecha han sido desarrollados en 13 de las 24 pro-
vincias de Ecuador, a saber: Azuay, Bolivar, Chimborazo, Cotopaxi, El Oro, Esmeraldas,
Guayas, Loja, Manabi, Pichincha, Pastaza, Santa Elena y Tungurahua. En el Mapa 1 se pue-
de observar el amplio margen de cobertura regional que ha alcanzado el PAC en el pais du-
rante sus 10 anos de ejecucion.

Los 32 proyectos del PAC se materializaron gracias a la participacion de 167 aliados y socios
estratégicos distribuidos en todo el pais. Del total, 143 socios son organizaciones que perte-
necen al sector privado (empresas, gremios y asociaciones) y las restantes 24 entidades,
pertenecen al sector publico o son de caracter mixto.

Del sector publico, el principal aliado del PAC durante los ultimos afos, por sus lineamientos
estratégicos, ha sido el Ministerio de Industrias y Productividad (MIPRO). Otros socios im-
portantes pertenecientes al sector han sido el Consejo Nacional de Competitividad, el BCE,
las principales universidades publicas de Guayaquil y Quito, la Alcaldia de Quito y la Muni-
cipalidad de Guayaquil.

En el sector privado, el PAC ha trabajado principalmente con MIPyME y pequenos productores, que
representaron casi el 80 por ciento de los socios. E1 9,8 por ciento esta conformado por asociacio-
nes o gremios de la produccion; 4,2 por ciento por entidades del sector académico; 2,8 por ciento
por otros organismos de cooperacion internacional y un porcentaje igual por entidades de apoyo
sin fines de lucro. El aporte de las contrapartes, de acuerdo a las caracteristicas de cada proyecto,
ha sido suministrado en dinero o en especie (instalaciones, productos, alojamiento, desplaza-
mientos, estudios, talleres, seminarios, foros, capacitaciones, asistencias técnicas y demas).
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Mediante los proyectos impulsados por el PAC, ha sido construida unared de socios estraté-
gicos en los sectores publico, privado y académico que, en las diferentes regiones del pais,
ha contribuido al desarrollo de capacidades, competencias y estructuras institucionales en
temas criticos como capacidad emprendedora, clusters y asociatividad, y mejora de clima
de negocios. Asimismo, s se ha logrado capacitara docentes universitarios en temas rela-
cionados con la productividad y la competitividad, en herramientas pedagodgicas y otros
mecanismos de apoyo para la formacion de emprendedores.

Los diversos socios del PAC representados en esta red se mantienen informados de los ade-
lantos de diferentes proyectos, las lecciones aprendidas y demas noticias de actualidad me-
diante el boletin electrénico bimensual PACompetir. Este boletin se envia a una base de
datos de mas de 250 suscriptores en todo el pais.

Retos competitivos de Ecuador

Aun es temprano para determinar el impacto que tendran sobre la competitividad de la eco-
nomia ecuatoriana las reformas introducidas por el Gobierno nacional a comienzos de 2009,
en la articulacion de Estrategias para el Desarrollo Productivo. Revisar los indicadores de
competitividad del pais y examinar a fondo los desempenos mas pobres, permitira formular
las medidas que contribuiran a su mejora.

Elbajo puntaje en las mediciones de competitividad responde en gran medida a la inestabili-
dad institucional que el pais ha sufrido en los ultimos 10 anos. Los cambios perennes en los
organismos del Estado encargados de formular las politicas de competitividad y en la desig-
nacion de los responsables de adelantar las actividades correspondientes, —cambios dados
bajo esquemas ideoldgicos y politicos diferentes—, hacen dificil establecer una agenda de
competitividad a largo plazo, consensuada con los diversos actores sociales y, ademas, facti-
bley ejecutable. Esimportante que las instituciones adquieran mejores practicas en sus cam-
pos de acciodn, con el fin de generar transparencia y confianza en la poblacion y los posibles
inversionistas, de manera que vislumbren al pais como un destino para dirigir sus recursos.

La infraestructura es otro de los retos fundamentales: no sélo la necesaria para atender las
necesidades basicas de los habitantes y unir alas comunidades, sino también la que permi-
ta construir una adecuada conexion entre Ecuador y el resto del mundo. De hecho, el desa-
rrollo de infraestructura ha sido declarado como prioritario entre las acciones que el
gobierno actual adelanta a favor del desarrollo del pais.
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Programa de fortalecimiento de la
competitividad del sector agroexportador
através de buenas practicas laborales

y de responsabilidad social
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Introduccion

El siglo xx1 ha traido un desempeno notable a la economia peruana. La continuidad y el en-
foque de la politica fiscal y monetaria, la profundizacion de la apertura comercial y el creci-
miento regulado del sistema financiero han generado resultados claramente exitosos:
permitieron, entre 2000y 2008, duplicar el PIB per capita, elevar la relacion entre los bienes y
servicios transados con el exterior y el PIB, y mas importante aun, lograr una importante re-
duccién de 18 por ciento en la poblacién colocada bajo la linea de pobreza. Asi, la economia
alcanzo una tasa de crecimiento promedio de 6,7 por ciento anual, un despegue compara-
ble al registrado en el pais a inicios de los anos noventa.

Este capitulo presenta las mediciones disponibles de la competitividad de Peru frente a
otros paises, seguido de un resumen de los cambios en el marco institucional que contribu-
yeron al crecimiento econémico y a los avances logrados en materia de productividad y
competitividad. En tal sentido, examina la experiencia del PAC auspiciado por la CAF duran-
te el lapso 2000-2009 vy los resultados alcanzados por los proyectos ejecutados. Concluye
con una vision de los retos de competitividad que Pert debera enfrentar en anos venideros.

Indicadores de competitividad

Las mediciones de competitividad de Peri muestran importantes avances durante los ulti-
mos anos, aungue se mantienen rezagadas frente al desempeno de otros paises. Segun el
Indice de Competitividad Global publicado por el FEM, en el afio 2000 el desemperio compe-
titivo de Pert era inferior al de 81 por ciento de los paises para los que se contaba con la re-
querida informacion. Sin embargo, para 2008 la relacion habia descendido a 62 por ciento, 1o
cual denota una mejora significativa en la posicién alcanzada por Pertu, que incluso logréd
superar el promedio registrado por los paises de América Latina.

Lamejora en la posicion competitiva de Perui desde el afio 2000 hasta 2008 fue aun mayor en
rubros como el grado de sofisticacion de los negocios y las estrategias empresariales, donde
los indices correspondientes al pais descendieron de 87 a 50 por ciento. Esta medicién
muestra unaimportante evolucion en materia de cultura empresarial.
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No obstante los avances logrados, la posicion rezagada del pais por debajo de la media a nivel
mundial muestra que aun queda mucho por mejorar. Llama la atencién que los principales
factores que obstaculizaban el incremento de la competitividad en el anio 2000 siguen siendo
los mismos que se advierten para 2008: déficit de infraestructura, baja calidad de los servicios
de salud y educacion, debilidad de las instituciones, trabas burocraticas y poca innovacion.

Evolucion de la agenda de competitividad

No obstante la incertidumbre politica que significaron los cuatro cambios de gobierno ocurri-
dos en el pais durante los ultimos 10 anos, las principales politicas econémicas se centraron
sostenidamente en mantener el equilibrio macroecondmico, promover la inversion privada y
fomentar la apertura comercial, lo cual ha redundado en el crecimiento de la economia. Asi-
mismo, se ha avanzado hacia una economia mas moderna e integrada al mundo, y promovido
una cultura de competitividad impulsada por las iniciativas descritas a continuacion:

Acuerdo Nacional 2002-2004: foro permanente que convocaba al didlogo entre el empresa-
riado, figuras del sector publico, lideres sindicales, académicos y demas fuerzas vivas del
pais, con el objeto de lograr consensos sobre politicas prioritarias para fortalecer el desarro-
llo econémico. Se definieron por primera vez las metas y objetivos a lograr en materia de
competitividad y productividad, y se acordaron los siguientes lineamientos:

» Bllevar la competitividad para generar riquezay empleo.

= Asegurar una integracion provechosa en la economia global.

» [ncrementar las exportaciones.

= Generar un clima de negocios favorable a la inversion.

= Promover el valor agregado en bienes y servicios.

= Disminuir sobrecostos.

= Consolidar una cultura competitiva.

Plan Nacional de Competitividad 2002-2004: iniciativa del sector privado que luego es adop-
tada por el Estado, designandose el Consejo Nacional de la Competitividad como responsa-
ble de ejecutar el Plan. Representa un esfuerzo concertado entre el sector publico y el
privado, con la finalidad de generar un clima favorable a la inversion; desarrollar, adoptar y
transferir tecnologia; reducir costos logisticos y operativos; mejorar la productividad de las
empresas; incrementar las exportaciones, especialmente las de mayor valor agregado; y ge-
nerar empleo de calidad.
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Consciente de las limitaciones del tamano del mercado local, la estrategia del Plan Nacional
de Competitividad planted como uno de sus objetivos inmediatos el incremento de las ex-
portaciones no tradicionales. Se trabajo en forma coordinada con la Comision de Promocién
de Exportaciones (PROMPEX) para fortalecer la oferta exportable del pais al promover la in-
ternacionalizacion de las empresas, mejorar los estandares de calidad y propiciar la asocia-
tividad entre productores y exportadores.

Plan Nacional Exportador 2003-2004: considerado un hito para ordenar los sectores y pro-
ductos de exportacion no tradicional en las diversas regiones pais. La iniciativa incluia la in-
corporacion al Plan de comités regionales, que trabajaron con el apoyo del Ministerio de
Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR) para identificar los productos con mayor potencial
exportador y articular una estrategia nacional de promocion de exportaciones para el perio-
do 2003-2013.

Plan Nacional de Turismo 2004-2005: iniciativa para promocionar el turismo en las regiones
y trazar una estrategia nacional de identificacién, promocién y mejoramiento en calidad de
los destinos turisticos.

Tratados de libre comercio 2005-2009: Se anuncia la politica de lograr mayor inserciéon en
los mercados internacionales y se da inicio a las negociaciones de tratados de libre comer-
cio con los principales mercados. Busca diversificar mercados y lograr mejores condiciones
de insercioén internacional. La negociacion de los tratados ha llevado a enfocar barreras a la
competitividad, tales como trabas burocraticas, problemas de logistica, propiedad intelec-
tual, estandares de calidad y sobrecostos.

Proceso de descentralizacién 2006-2009: Se da inicio a un proceso de descentralizacion len-
to pero constante, con el fin de fortalecer las instituciones de las regiones mediante la asig-
nacion de mayores responsabilidades y presupuestos por parte del gobierno central. Se
busca un gran cambio en la dinamica e independencia de las regiones.

Concesiones de carreteras, puertos y aeropuertos 2006-2009: Se reactivan las concesiones
al sector privado, mecanismo muy usado en los anos noventa, enfocadas a mejorar la infra-
estructura de puertos, aeropuertos y carreteras, con el proposito de reducir ineficiencias y
costos delogistica.
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ElrPAcy suimpacto enla agenda nacional

Lalabor del PAC en Pertu comprende tres fases. En la primera, durante 2000-2001, el PAC auspi-
ci6 estudios preliminares sobre la competitividad de la economia peruana, coordinados por el
Instituto de Desarrollo Internacional de 1a Universidad de Harvard y ejecutados por la escuela
de negocios INCAE y la Universidad del Pacifico. La segunda fase, 2002-2004, estuvo principal-
mente abocada a desarrollar proyectos puntuales que sirvieran de referencia para €l tipo de
intervenciones a realizar. Y la tercera y actual fase, durante el periodo 2005-2009, abarca pro-
gramas mas articulados, enfocados en las prioridades establecidas por el Gobierno.

La primera fase se centr¢ en la tarea de difusion y capacitacion de los conceptos de compe-
titividad y las mediciones correspondientes. Se realizaron también algunos estudios que
profundizaron los que habian sido adelantados por la empresa Monitor en 1996, en los que
se analizaron los sectores mas competitivos de la economia peruana, como la agroindus-
tria, el turismo y la cadena de confeccion textil de algodén y alpaca, sentando asi las bases
para proyectos llevados a cabo en fases subsiguientes.

A partir de 2002, el PAC participo en la formulacion de una serie de iniciativas ya menciona-
das dirigidas a mejorar la competitividad de la economia,: el Acuerdo Nacional, mediante
presentaciones ante congresistas, funcionarios del sector publico y figuras del sector priva-
do sobre los fundamentos de la competitividad; el Consejo Nacional de Competitividad, al
ayudar a definir la estrategia y aportando lecciones de las mejores practicas, labor de difu-
sion que comenzo con el sector privado; el Plan Nacional Exportador, mediante el desarrollo
y sostenimiento de los Comités regionales de exportaciones que funcionan como consejos
de los sectores publico, privado y la sociedad civil; y el Plan Nacional de Turismo, mediante
estudios comisionados a especialistas internacionales.

Asimismo, el PAC difundi6 en el pais el ranking del FEM y los aspectos de la economia que
debian fortalecerse para mejorar la posicién competitiva, y promovio la construccion de
consensos mediante la organizacion de foros y eventos que crearon mayor conocimiento y
conciencia sobre la competitividad.

También durante la segunda fase fueron desarrollados 13 proyectos, de los cuales cuatro se
adelantaron con el sector publico y nueve con asociaciones del sector privado. Se definieron
tres lineas de accidn, alrededor de las cuales se concibieron proyectos: cadenas producti-
vas, comunmente denominadas clusters, mejoramiento del entorno de negocios y empren-
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dimiento. Los primeros proyectos de clusters emergieron al descubrir que una de las
principales carencias del entorno empresarial del pais era la escasa asociatividad y falta de
iniciativas conjuntas.

La tercera fase, 2005-2009, se centra en ampliar y profundizar las lineas de accion previa-
mente definidas, enfocadas a cumplir con las prioridades del pais. Se trazaron cuatro areas
que sirvieran de eje transversal, a saber:

Agenda de insercion internacional: en 2005, el Gobierno hace explicita su politica de lo-
grar una mayor insercion en los mercados internacionales y se inician las negociaciones
de tratados de libre comercio con los principales mercados. En las rondas de negociacion
con Estados Unidos y la Union Europea, el PAC acompana a las delegaciones de los secto-
res publico y privado con aportes de estudios, asesores técnicos, eventos y talleres espe-
cializados.

Desarrollo econdmico local: en zonas aledafias a obras de infraestructura financiadas
por la CAF se desarrollaron cinco proyectos: tres relacionados a cadenas productivas en
las zonas de Puno, Cusco y Arequipa-Moquegua, integrados a la carretera IIRSA Sur;
uno con cadenas productivas de San Martin y Loreto, en la carretera IIRSA norte; y otro,
con una cadena de agro exportacion en Lambayeque, donde la CAF adelanta obras de
irrigacion.

Clima de negocios: entre 2002 y 2009, el PAC desarrolld 10 proyectos para la mejora del clima
de negocios, enfocados a reducir barreras burocréaticas, promover normas técnicas, estanda-
res de calidad, buenas practicas, certificaciones internacionales y responsabilidad social.

Gobierno corporativo/Grado de inversion: programa que se inicia en 2005 para promover las
buenas practicas de gestion corporativa y la transparencia en el mercado de valores y capi-
tales. A la fecha se han realizado casos de implementacion de buenas practicas de gobierno
corporativo en seis empresas privadas y cuatro empresas publicas, que sirven de referencia
para promover la cultura de buen gobierno corporativo en el pais y disminuir los costos fi-
nancieros. Con ello se contribuy a la meta prioritaria del Gobierno, para que Pert alcanzara
en 2008 el grado de inversion internacional.

En sus tres fases, el PAC emprendio actividades cada vez mas amplias con empresas e insti-
tuciones pertenecientes a los sectores publico y privado.
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Areas de intervencion

El Grafico 1 muestra que entre 2002 y 2009, el PAC desarrolld 43 proyectos, de los cuales 25
han concluido y 18 estan en ejecucion. Del total, 20 se relacionan con la mejora del clima
de negocios y el fortalecimiento de las instituciones, 17 con la promocién de clustersy ca-
denas productivas, b con la aplicacion de buenas practicas de gobierno corporativo y 1
con emprendimiento. A continuacion se describe la labor desarrollada en cada una de las
cuatro lineas de accion.

Proyectos del pac

. . Gobierno
por areas de trabajo,

corporativo 5

2000-2009
Fuente: Estimaciones propias
Entorno de negocios Clusters
y fortalecimiento o cadenas 17

institucional 20

Emprendimiento 1

Clima de negocios y fortalecimiento institucional

En el marco de las negociaciones de los tratados de libre comercio, se han propiciado medi-
das para agilizar y simplificar tramites (ventanillas Uinicas empresariales y comerciales) y
prestado apoyo técnico a instituciones. Asimismo, se han promovido iniciativas para imple-
mentar normas técnicasy estandares de calidad para mejorar la competitividad local frente a
los mercados internacionales y apoyado la agenda de competitividad nacional mediante la
realizacién de estudios y talleres para construir consensos entre los sectores publico y priva-
do, organizaciones de la sociedad civil y universidades. En esta linea de accion se han reali-
zado 20 proyectos, 14 con socios del sector publico y 6 con gremios y empresas privadas.

El proyecto de gobierno electronico con el Ministerio de Trabajo es uno de los ejemplos
que sirvié de experiencia piloto para construir los sistemas informaticos de interconexion
de informacioén para las demas entidades publicas. De igual manera, se apoyaron diversas
iniciativas con el sector privado, como el proyecto con la Asociacién de Exportadores
(ADEX), para que empresas nacionales fueran acreditadas como certificadoras de calidad
para productos de exportacion e importacion. El Recuadro 1 presenta la experiencia de pro-



mover mejores practicas entre los exportadores de productos no tradicionales mediante el
uso del comercio electrénico.

Proyecto del portal de oferta exportable

Organizado por el PAC con la Comision para la Promocién de Exportaciones (PROMPERU), la Aso-
ciacion de Exportadores (ADEX) y la Sociedad Nacional de Industrias, en alianza con ocho uni-
versidades regionales, el proyecto busco la masificacion del uso del portal de oferta exportable

peruana como vitrina virtual.

Las actividades del proyecto se concentraron en:

= Desarrollo de contenidos, mantenimiento, marketing y seguimiento del portal de oferta ex-
portable Perumarketplaces.

= Sensibilizacion y difusion del portal en el pais.

= Capacitacion a pequenos y medianos empresarios exportadores, haciendo énfasis en las areas
de negocio electrénicos, e-marketing, técnicas de Internet y e-procurement.

= Alianzas publico privadas para el desarrollo del programa de capacitacion en alianza con uni-
versidades y gremios en ocho ciudades del pais.

» Generacion de contactos comerciales especializados en comercio exterior alas empresas par-
ticipantes en el portal www.perumarketplaces.com

Laplataforma del portal se encuentra terminada y atrae un promedio de ocho mil visitas al mes,
delas cuales el 80 por ciento provienen del exterior. Se presentaron 15 cursos de sensibilizacion
y capacitacion, alos que asistieron 1.800 participantes. Un afio después se incorporaron 200
nuevos exportadores que utilizan el portal como vitrina virtual para ofrecer sus productos. Las
exportadores pertenecen a los siguientes sectores: agro y agroindustria, productos hidro-biold-
gicos, textil confecciones, artesania, joyeria, calzado, maderas y sus manufacturas, y manufac-
turas diversas.

Fuente: CAF.

Otra experiencia organizada por el PAC con el proposito de mejorar el entorno de los nego-
cios se relaciona con mejores practicas de relaciones laborales y responsabilidad social en
el sector agro exportador, presentada en el Recuadro 2.
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Buenas practicas laborales y de responsabilidad social
ElPAC, junto ala Asociacion de Gremios Productores Agroexportadores del Pert (AGAP) y en
alianza con el Ministerio de Agricultura y el Ministerio de Trabajo, realiz6 en 2007-2008 un

programa para difundir y reforzar la responsabilidad social y las buenas practicas laborales
entre las empresas agro exportadoras, como medio para mejorar la competitividad.

Elprograma logro laimplementacion de Buenas Practicas Laborales en fundos agricolas y empa-
cadoras de empresas productoras de esparragos, citricos, cebolla, pecan, mango, licuma, paltay
uva. Las 60 empresas participantes rectificaron y mejoraron sus estandares, hasta cumplir con la
legislacion nacional laboral vigente, que en muchos casos era desconocida o mal aplicada.

Asimismo, se introdujeron practicas de responsabilidad social en empresas ubicadas en los
departamentos de Ica, Lima y Piura, hasta alcanzar un avance sustancial en el cumplimiento de
condiciones laborales en seguridad, salud y aspectos sociales de los trabajadores y sus familias.
Araiz de esta experiencia, se elaboré un Manual de Buenas Practicas Laborales para el sector
agro exportador, difundido tanto en fisico como por Internet.

Fuente: CAF.

Promocion de clustersy cadenas productivas

Se han ejecutado 17 proyectos en esta area. Desde el inicio, se identificd que una falencia en
competitividad se derivaba de una cultura empresarial poco sofisticada, con baja asociati-
vidad. Se presentaba la oportunidad de mejorar la productividad mediante la creaciéon de
clusters y cadenas productivas articuladas, actividad que permite implementar proyectos
de manera directa con las empresas y obtener resultados efectivos en menor tiempo que
mediante la comision de trabajos académicos o la modificacion de politicas publicas. Los
resultados obtenidos han generado una dinamica de articulacion, con beneficios para los
diferentes eslabones de la cadena empresarial, desde proveedores hasta procesadores, pro-
ductores, distribuidores y comercializadores.

Los proyectos de cluster han abarcado los méas variados productos, desde los agricolas y
acuiferos hasta los industriales. Algunos son intensivos en mano de obra (confecciones tex-
tiles) y otros intensivos en conocimiento tecnoldgico (software). Se ubican en 13 de las 24
regiones del pais. A continuacion se mencionan algunos de los productos apoyados: espa-
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Iragos, uvas, paprika, palta, alcachofas, citricos, mangos, banano, algodon, café, cacao, pal-
mitos, sacha inchi, truchas, camélidos, recurso artesanal pesquero y acuifero, productos
lacteos, aceite de oliva, calzado/curtiembre, ceramicas, metalmecéanica, turismo, textil/
confecciones, tecnologia/software.

Como ejemplos de clusters desarrollados, citamos los siguientes: uvas de mesa, enfocado en
sistemas de informacion, benchmarking y activos de conocimiento, donde la productividad
aumento en 35 por ciento en dos anos y las exportaciones crecieron en 45 por ciento; espa-
rrago fresco, que promovio la incorporacion de nuevos miembros en 20 por ciento; citricos,
donde el estudio de mercado en Estados Unidos prepar¢ a los exportadores para obtener un
pedido de UsD 20 millones en el primer ano; el de paprika, que logrd reducir el rechazo de
productos de exportacion en 50 por ciento; el de banano organico, que logro elevar las ex-
portaciones en 60 por ciento y posicionar a Pert como el tercer exportador a nivel mundial; y
el de truchas, donde la introduccion de mejores practicasy el control de calidad permitio au-
mentar las exportaciones en 30 por ciento. El Recuadro 3 presenta los resultados del concur-
so de proyectos de cluster celebrado bajo los auspicios del PAC.

Gobierno corporativo

El compromiso de promover activamente buenas practicas de gobierno corporativo en la re-
gion se inicid en la CAF en 2002. En un comienzo la tarea se centro en crear conciencia, difu-
sion y sensibilizacion del tema entre los principales actores publicos y privados. En 2005, se
busco implementar buenas practicas de gobierno corporativo en empresas del sector priva-
do y posteriormente en empresas del sector publico. A la fecha, cinco empresas privadas
han participado en la iniciativas y se adelanta trabajo con cinco empresas publicas de ma-
yor tamarno.

Emprendimiento

En esta linea de accioén se ejecutd un proyecto para apoyar la creacion de incubadoras, lue-

go de capacitar a los organizadores para ejecutar su plan de negocio. Asimismo, se han
apoyado seminariosy talleres de promocion del emprendimiento.
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Concurso de clusters e innovacion
Entre 2005y 2008 el PAC, con lared de Centros de Innovacion Tecnologica (CITES) del Ministerio

dela Produccion y en alianza con la Asociacién de exportadores (ADEX) y la Sociedad Nacional
de Industrias, celebré un concurso de iniciativas y practicas de innovacion aplicada a productos
y procesos, en el que participaron cadenas productivas provenientes de varias regiones del pais.
Los siete proyectos ganadores del concurso fueron:

= Implementacion de un Sistema Interno de Control de Calidad en Asociaciones Bananeras del
valle del Chira. Presentado para obtener la certificacion Eurepgap. Red de productores banane-
ros de comercio justo (Piura).

= Diseno, Asistencia Técnica y Fabricacion de Prototipo de Piston para Puertas de Microbus.
Consorcio Metalmecanica del Parque Industrial de Villa El Salvador (Lima).

= Caracterizacion del Aceite de Oliva virgen y extra virgen peruano. Red empresarial de Aceite
de Oliva (Tacna).

= Programa de Capacitacion y Asistencia Técnica en Pelambre y Curticion al Cromo con Tecno-
logias Limpias para Curtiembres de Lima y Trujillo. Comité de Curtidores de la SNI (Lima).

= Construccion de un prototipo de sistema de tratamiento de agua caliente para mango 'y otras
frutas. Asociacion de exportadores de mango (Piura).

= Transferencia de Tecnologia del Software 3D Rhinocero. Asociacion de Empresasy Talleres de
Metalmecanica (Lima).

= Criterios de Ecoeficiencia en la Elaboracion de Queso Fresco. Asociacion de empresas Agroa-
limentarias (Arequipa).

Se llevaron a cabo eventos de difusion de los resultados en tres regiones del pais, en los que par-
ticiparon alrededor de 250 representantes de instituciones publicas y privadas. Las asociacio-
nes participantes han mejorado el nivel de conflanza entre sus miembros e incorporado nuevos
asociados.

Fuente: CAF.

Socios y aliados del PAC

El Grafico 2 muestra que los 43 proyectos del PAC tuvieron como contrapartes a 120 institu-
ciones publicas y empresas 0 asociaciones privadas, que aportaron financiamiento o cola-
boraron mediante contribuciones en especie. Los principales aliados del sector publico han
sido el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, el Ministerio de la Produccién y su Red
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Grafico 2

Socios y aliados de
los proyectos del PAC,
2002-2009

Fuente: Estimaciones propias

Contrapartes Contrapartes

sector privado \ sector publico
94 \ 26

de Centros de Innovacion CITES, vy el Consejo Nacional de Competitividad. En las regiones,
los principales colaboradores han sido los gobiernos regionales de Lambayeque, San Mar-
tiny La Libertad.

El Ggrafico 3 presenta la distribucion de los fondos aportados por las contrapartes. El aporte
total a los 43 proyectos alcanza USD 5,5 millones, de los cuales USD 3,5 millones, el 63 por
ciento, ha sido aportado por socios y aliados. El aporte es més elevado para los proyectos
gjecutados con el sector privado, en los que las contrapartes contribuyeron, en promedio,
con el 70 por ciento del costo total.

Grafico 3

Aportes del PACy
de las contrapartes
de 43 proyectos,
2002-2009

Fuente: Estimaciones propias

Aportes CAF
37%

Aportes socios
63%

Retos a la competitividad: una vision a futuro

Las mediciones internacionales de la competitividad de Peru reiteran deficiencias en materia
de infraestructura productiva, bajos niveles de calidad de servicios basicos de salud y educa-
cion, debilidad de las instituciones publicas y privadas, escasa innovacion y adaptacion de
nuevas tecnologias, barreras burocraticas y concentracion de las funciones de gobierno en la
ciudad capital. Sin embargo, es igualmente evidente que la tarea de superar estas deficien-
cias esta firmemente enmarcada dentro de las actuales prioridades del Gobierno nacional.
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Las lineas de accién que el PAC ha implementado en el pais durante los ultimos anos han
comprobado su efectividad para mejorar la capacidad de la economia peruana para inser-
tarse en el mercado global. La primera es el trabajo de promocioén de los clusters como herra-
mienta para promover una cultura empresarial mas sofisticada y preparada para competir,
que ala vez ha demostrado ofrecer sinergias al combinarse con proyectos de desarrollo eco-
némico local en las regiones. De igual manera, los esfuerzos dirigidos a mejorar €l clima de
negocios han incluido iniciativas de reduccion de barreras burocraticas y fortalecimiento de
las instituciones, particularmente en el &mbito subnacional. Respecto al mejoramiento del
Gobierno Corporativo, los resultados alcanzados dan amplia muestra de la factibilidad de
su implementacion, tanto en empresas privadas como publicas, y de la necesidad de conti-
nuar trabajando en esta linea de accion.

Vale mencionar que la labor del PAC durante estos nueve anos ha generado importantes lec-
ciones, especialmente en lo que se refiere al desarrollo de clusters y la implementacion re-
proyectos de emprendimiento. La aplicacion del conocimiento adquirido ha permitido
mejorar la efectividad de los proyectos realizados. Sin duda, la contribucion del PAC al pais a
futuro, debera generar resultados aun mas fructiferos tanto en competitividad como en el
mejoramiento de las condiciones de vida de la poblacion.

Programa de fortalecimiento de la
competitividad del sector agroexportador
a través de buenas précticas laborales

y de responsabilidad social
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Bolivia
Paraguay
Ecuador
Colombia
Peru
Brasil
Venezuela, RB
Chile
México
Uruguay
Argentina

Introduccion

Lariqueza de los paises no esta determinada por su extension territorial, el tamafio de su po-
blacion ni la abundancia de sus recursos naturales. Paises altamente desarrollados de gran
poblacién, como Alemania, Gran Bretafia y Japon, son relativamente pequenos y sus recur-
sos naturales muy limitados. Lo mismo ocurre con paises con poblaciones menos numero-
sas, como Finlandia, Noruegay Suiza, cuyas economias son altamente industrializadas.

Venezuela es un pais eminentemente petrolero. Los paises cuyas economias se distinguen
por altos ingresos provenientes de la extraccion y refinacion del petréleo, comunmente
presentan una dinamica econdmica poco proclive al desarrollo econémico y social; y se ca-
racterizan por debilidad institucional, apreciaciones de la tasa de cambio, economias concen-
tradas en servicios y escaso crecimiento de industrias no relacionadas con el petréleo.

Este capitulo revisa los indicadores disponibles sobre la competitividad de Venezuela frente
a otros paises del mundo, y examina las actividades que el PAC de la CAF ha realizado duran-
te los ultimos 10 afios. A manera de conclusion, se presenta un analisis de los retos que en-
frenta la competitividad en el pais y se plantean temas que deberan ser abordados en la
formulacion de una agenda de competitividad para los proximos 10 afios.

Las comparaciones de bienestar econdémico entre un pais y otro parten invariablemente de
estimaciones del PIB. El Grafico 1 muestra que el PIB per capita promedio de Venezuela se
ubica en una posicién intermedia frente a otros paises latinoamericanos, encima de paises
como Ecuador y Paraguay, pero debajo de Chile y Uruguay.
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Cabe sefialar que hay casos exitosos de paises petroleros que han disminuido su depen-
dencia de este recurso y cuyo sector privado se ha diversificado mediante la inversion de
recursos generados por el petroleo. En tal sentido, Venezuela puede producir bienes y ser-
vicios distintos al petréleo. Sus recursos humanos altamente calificados, y sus recursos
naturales, brindan al pais gran potencial competitivo en sectores como la agroindustria, el
turismo y el desarrollo de tecnologias de informacion. El desarrollo sostenible se funda-
menta en la formacion empresarial para la competitividad, la articulacion productiva y la
integracion de la economia de sus regiones y la de paises vecinos, mediante esfuerzos que
deberanrealizar tanto el sector publico como el privado.

Un aspecto a ser tomado en cuenta es que Venezuela ha transitado la presente década por
un complejo proceso de cambio de modelo econémico, impulsado por diversas politicas de
orden politico y social. De alli que haya sido dificil formular una agenda de competitividad
que abarque las politicas publicas a nivel macro. No obstante, es evidente que a nivel mi-
croy desde una perspectiva de mediano y largo plazo, cada vez mas instituciones trabajan
en forma coordinada, con la conviccion de realizar actividades que permitan elevar la
competitividad. Este esfuerzo permite identificar experiencias exitosas que podran repro-
ducirse, una vez se asigne prioridad a una agenda de competitividad. En tal sentido, se
considera que, silos retos planteados se enfrentan de manera adecuada, podra mejorar la
competitividad del pais.

Evolucion de la competitividad en Venezuela

Elindice Global de Competitividad, publicado por el FEM, sefiala 12 mediciones conside-
radas esenciales para evaluar la competitividad de un pais mediante el analisis de 102
variables provenientes de informacion publica y encuestas puntuales. El Grafico 2 mues-
tra que, en términos absolutos, Venezuela presenta una competitividad inferior a la ma-
yoria de los paises. De hecho, ha descendido del puesto 51 de b8 paises en 1999 al puesto
105 de 134 paises en 2008. En términos relativos, durante este periodo su competitividad
se ha mantenido, en promedio, por debajo del 81 por ciento de los paises.

Deigual manera, al utilizar el indicador Doing Business, que muestra la medida en que la re-
gulacién incide sobre la facilidad con que desempefian su actividad las empresas de 181
paises, se observa que la posicion de Venezuela no ha mejorado. El pais bajo del puesto 144
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en 2006, al 174 en 2009 y el nimero de paises encima de Venezuela paso del 93 por ciento al
96 por ciento. Esto probablemente ocurrid porque la mayoria de los paises ha avanzado en
simplificar sus procesos administrativos, tanto a nivel nacional como subnacional.

Cabe destacar que los referidos rankings deben verse como indicadores que permiten iden-
tificar qué elementos estan adecuadamente desarrollados y en cuales debe ponerse mayor
énfasis. Esto permite a loslegisladores promover, desarrollar e implantar estrategias econo-
micas y sociales para mejorar la competitividad y el bienestar del pais.
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La volatilidad politica y econémica que ha prevalecido en el pais ha tenido un efecto negati-
vo sobre las mediciones de competitividad: las instituciones, la estabilidad macroecondmi-
ca y la eficiencia de los mercados de bienes, laborales y financieros. Por consiguiente, en el
mundo empresarial el incremento en el riesgo ha impulsado las inversiones hacia proyectos
altamente rentables, los cuales han estado principalmente vinculados a la explotacion del
petrdleo y sus derivados, y a las importaciones. En cambio, proyectos menos rentables, pero
intensivos en mano de obra han sido postergados, lo cual afecta la diversificacion, la com-
petitividad y la capacidad de generar riqueza en el pais.
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Impacto del PAC y areas de intervencion

Durante los ultimos 10 aflos, han surgido iniciativas puntuales por parte del sector privado, en
lugar de una agenda nacional, promovida desde el sector publico, orientada a mejorar la com-
petitividad,. La agenda propuesta por el PAC para mejorar la competitividad en Venezuela ha
buscado identificar proyectos que generen un crecimiento sostenido y de calidad: sostenido,
para asegurar la continuidad del progreso econdémico y del bienestar social; y de calidad, de
manera que el crecimiento sea inclusivo, a fin promover la reduccion de lainequidad y la pobre-
za en el pais. Cabe resaltar que el crecimiento que se busca debe sustentarse en una transfor-
macion que mejore la productividad, agregue valor a las ventajas comparativas y promueva la
inversion en todas las formas de capital: humano, social, natural, fisico, productivo y financiero.

Los objetivos generales planteados por el PAC en Venezuela se dirigen a promover y cons-
truir los fundamentos de la competitividad y la capacidad de generar valor de forma soste-
nible, mediante proyectos cuyos resultados tengan un alto efecto demostrativo. En efecto,
se busca que los proyectos permitan generar conocimiento e innovacion, asi como facilitar
el didlogo nacional sobre la temética de competitividad entre el gobierno, el sector empresa-
rial, la comunidad y el sector académico. La idea es que los diferentes actores asignen prio-
ridades de accion y visiones estratégicas comunes, y establezcan compromisos y alianzas.

Con base en los requerimientos del pais, el PAC, a través de sus programas de cooperacion
técnica no reembolsable, se ha concentrado en tres lineas de accién: la promocién de la ca-
pacidad emprendedora, el desarrollo de clustersy el mejoramiento del clima de negocios. Ca-
dalinea abarca diversas actividades: investigacion, diagnostico, difusion e implementacion.
A la fecha, se han elaborado 10 proyectos, dos en la linea de mejora del clima de negocios,
cuatro en clustersy cuatro en emprendimiento.

Clima institucional

La calidad de las instituciones de un pais es determinante para el cumplimiento de los con-
tratosy elrespeto alos derechos de propiedad, 1o cual permite sembrar empresas competiti-
vas. Ello propicia un clima de estabilidad y reduce los costos de transaccion. A su vez, hace
posible la especializaciéon, un mayor flujo de inversiones y el crecimiento econémico en un
horizonte de largo aliento.
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El Grafico 4 muestra que las instituciones en Venezuela son, en general, muy débiles. En el
indice de instituciones publicado por el Foro Econdémico Mundial en 2009, el pais ocupé el
puesto 134/134. Temas institucionales como la eficiencia del marco legal, la transparencia
en la formulacién de politicas y el favoritismo en las decisiones gubernamentales son ele-
mentos clave para mejorar la competitividad.
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Transparencia en la formulacién
de politicas

Resulta imperativo continuar reforzando las instituciones y velar por un clima de negocios
propicio para la atraccion de inversiones y el florecimiento empresarial. Las instituciones
mas importantes para el desarrollo son aquellas que aseguran que los individuos y las em-
presas puedan beneficiarse de sus esfuerzos productivos y estén dispuestas a invertir en
capacitacion, tecnologia y capital fisico.

Alaluz delo anterior la CAF ha identificado instituciones de los sectores publico y privado, con
la capacidad y la voluntad para promover iniciativas que mejoren el clima empresarial. Asi, se
promovio la creacion de la Red Venezuela Si Compite. Dicha red ha permitido el trabajo coor-
dinado de un buen numero de organizaciones venezolanas en diferentes areas y ha hecho po-
sible generar el compromiso del sector publico en favor de estos temas (ver Recuadro 1).

El analisis del costo de hacer negocios en Venezuela ha sido otra actividad en la que se in-
volucrd el PAC, con la participacién del Consejo Nacional de Promocion de Inversiones
(CONAPRI). Se realizd un estudio que examinoé las barreras administrativas que afectan a las
importaciones y a las exportaciones; los diversos costos de orden fiscal, judicial, laboral, de
infraestructura y servicios, y por inseguridad publica; asi como los costos vinculados a los
arreglos politico-institucionales. A raiz de los resultados, se prepar¢ un segundo estudio
que permiti¢ identificar y cuantificar las barreras a las inversiones generadas por el sector



publico. El estudio secompard con el desempeno a nivel mundial, sobre la base de una en-
cuesta acerca del clima de inversion en Venezuela, en la que se utilizo la metodologia de la
Agencia Internacional de Inversiones del Banco Mundial. El estudio concluy¢ en la publica-
cion del libro Costo Venezuela: Opciones de Politica para Mejorar la Competitividad.

Red Venezuela Si Compite

En 2002, se convoco a unareunion de representantes del sector publico con empresarios y académicos. El trabajo coordinado, re-
sultd en una estrategia comun y en la puesta en marcha de una agenda de trabajo para desarrollar una plataforma para la competi-
tividad y promocién de una politica sectorial para la exportacion. Con el tiempo, el proyecto se transformo en el guion de la Red
Venezuela Si Compite, coordinada por el CONAPRI'y promovida por el PAC. Este esfuerzo logré reunir ministerios publicos, camaras
empresariales, instituciones bancarias y universidades, asi como empresas de distinto tamano.

LaRed Venezuela Si Compite propicio un intercambio de conocimientos entre los participantes de las reuniones y logré sentar las
bases para un espacio donde se pudieran discutir, en un ambiente de distension, los aspectos necesarios para potenciarla compe-
titividad en Venezuela. El objetivo fundamental fue la generacién de propuestas para mejorar de forma efectiva la competitividad
del sector productivo venezolano y transitar de los diagnosticos a las politicas publicas concretas, ademas de proponer nuevos ti-
pos de negocios y fomentar inversiones en aquellos sectores en los cuales el pais posee ventajas evidentes. La experiencia colom-
biana, a través de la Red Colombia Compite, sirvié de referencia para demostrar que es posible llevar a cabo cambios estructurales
y reformas politicas, no obstante dificultades econdmicas, politicas y sociales.

Para el cumplimiento de los objetivos se crearon cinco comités principales y otros de apoyo:

= Comité de factores: que incluyo el Comité Laboral y el Comité de Infraestructura.

= Comité de sectores: compuesto por el Comité de Tecnologias de Informacion y Comunicacion, el Comité de Turismo y el Comité
de Hidrocarburos Aguas Abajo.

El objetivo de los comités fue identificar y consensuar propuestas y proyectos de los distintos sectores (publico, privado, académi-
€0) que contribuyeran a mejorar la competitividad. En reuniones posteriores se identificaron areas en las cuales el valor competiti-
vo se haciamas vigente. Se reconocio, por ejemplo, que Venezuela podia convertirse en referencia mundial en el desarrollo de
softwarey que una reforma en las politicas laborales considerada factible podria incentivar la creacion de empleo. Se determind
que mediante una estrategia bien pensada, fundamentada en la investigacion y el trabajo conjunto de los sectores gubernamenta-
lesy privados, es posible elevar los niveles de competitividad del pais a mediano plazo. Elmayor valor de la red ha sido presentar un
pais distinto al que se percibe y lograr que, ademas de riqueza, se construya un capital social que beneficie a toda la poblacion, al
ofrecer espacios para el acercamiento entre los sectores publico y privado.
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Gracias al apoyo de lared, y en particular del Comité de Tecnologias de Informacién y Comunicacion, se concretaron proyectos y
actividades que fueron financiadas parcialmente por el PAC, entre las que destacan:
® CEISOFT, el cual busco elevar la calidad de los procedimientos y posicionar internacionalmente a la industria venezolana de

software.

® EXPORTIC, dirigido a promover la internacionalizacion de las empresas medianas y pequenas del sector de tecnologias de infor-
macioén y comunicacion de Venezuela.

Loslogros alcanzados por otros comités incluyen: i. analisis y formulacién de recomendaciones a los proyectos de ley de los dife-
rentes regimenes de prestaciones de la Seguridad Social, elaboradas con la Asamblea Nacional; 2. ejecucion del proyecto «disefio
de una politica de subsidios para el servicio eléctrico», como aporte a la posicion de negociacion de la Camara Venezolana de la In-
dustria Eléctrica; 3. ejecucion del proyecto «productividad del sector construccion en Venezuela» y formulacion de recomendacio-
nes para el sector, en coordinacion con la Camara Venezolana de la Construccion; y 4. organizacion de talleres regionales de
competitividad turistica en los estados Bolivar, Lara y Miranda, para brindar herramientas de diagnéstico competitivo y promover
las inversiones en el sector turismo.

La serie Fortalecimiento Institucional y Mejora del Clima de Negocios, de la Coleccion PAC, documento esta experiencia en el capi-
tulo «Tejiendo consensos: Red Venezuela Si Compite».

Fuente: CAF.

109

En sintesis, con miras a mejorar el clima de negocios se ha trabajado con los sectores publi-
coy privado, donde las contrapartes han elaborado propuestas para reducir las barreras que
restringen el desarrollo empresarial. Aunque muchas de las iniciativas no han podido ser
llevadas a la practica, cabe mencionar que varios comités de trabajo a cargo de los diferen-
tes proyectos han logrado generar y publicar recomendaciones de politicas publicas.

Clusters

Uno de las areas de mayor actividad del PAC en Venezuela ha sido la promocion y el desarro-
llo de clusters, a través de los cuales ha promovido acciones colectivas entre empresas y or-
ganizaciones de industrias afines para generar mayor eficiencia e innovacién de los
negocios. En muchos casos, la construccion de la capacidad de asociacion se ha convertido
en un elemento pionero que la CAF ha impulsado como uno de los fundamentos de la com-
petitividad. Sin embargo, los clusters en Venezuela son, en general, escasos, débiles e inci-
pientes, y carecen de un clima de negocios apropiado para su desarrollo. Adicionalmente,
tienden a resultar en productos de bajo valor agregado, utilizan mano de obra poco califica-
da y rara vez logran articular a otras organizaciones (instituciones publicas, institutos tec-
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nolégicos, camaras empresariales, etc.) como un esfuerzo coordinado que responda a una
estrategia nacional o regional de desarrollo.

Estas limitaciones se manifiestan en el indicador sobre sofisticacion de los negocios del
FEM, donde Venezuela ocupd el puesto 115/134 en 2009. El Grafico 6 muestra que las varia-
bles clave de este indicador son el fortalecimiento la calidad de los proveedores, el estado
del desarrollo de los clusters, la profundidad en la cadena de valor y la sofisticacion en el pro-
ceso de produccion.

Cantidad de proveedores locales
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No obstante las limitaciones y en razon del potencial de los clusters para promover el desa-
rrollo econdmico y social, el PAC ha trabajado a nivel micro en diversos sectores industriales
a través de proyectos que contribuyan al fortalecimiento institucional de las organizaciones
lider y de las empresas involucradas en los encadenamientos productivos. De esta forma, se
ha buscado fomentar la conflanza, la cooperacion y la capacidad de asociacion entre los di-
ferentes actores que configuran los clusters, tales como universidades, empresas, proveedo-
res, distribuidores, organizaciones de soporte financiero y no financiero, organizaciones de
ciencia y tecnologia, organismos publicos y asociaciones gremiales.

Como ha sido mencionado, el hecho de que Venezuela sea un pais petrolero no lo priva de
Tecorrer otros caminos y alcanzar un crecimiento sostenible en otras areas. Una muestra de
ese potencial se evidencia en el ranking global de competitividad 2009, en el cual el pais
ocupo el puesto 86/134 en la medicion de preparacion tecnolégica.

De alli que una de las primeras areas de accion impulsadas por el PAC, en el ambito de desa-
rrollo de clusters, haya sido la promocion y el desarrollo de Tecnologias de Informacion y Co-
municacion (TIC). Las TIC han probado ser un instrumento valioso para mejorar la
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productividad empresarial, reducir los costos de transaccion y facilitar la adaptacion tecno-
logica. En este sentido, se planted un conjunto de iniciativas para apoyar el acceso a las TIC,
integrarlas al proceso productivo, remover obstaculos y buscar oportunidades de comercio
electronico regional y mundial. La promocion de las TIC se ha convertido en un elemento
pionero que la CAF ha impulsado en Venezuela, como uno de los pilares de su competitivi-
dad. A partir de esta iniciativa surgieron el Centro de Excelencia en Ingenieria del Sofitware
(CEISOFT) y EXPORTIC.

El CEISOFT, se cred con el proposito de brindar servicios de formacion y diagnoéstico de cali-
dad en procesos de desarrollo industrial de software, asi como de certificaciéon (ver Recuadro
2). Por su parte, EXPORTIC busco promover las exportaciones de bienes y servicios del sector
TIC a través del fortalecimiento de los procesos de internacionalizacién de empresas del
sector, mediante la participacion del Parque Tecnoldgico de Mérida, Bancoex, el Ministerio
de Industria Ligera y Comercio (MILCO), el Ministerio de Ciencia y Tecnologia y el CONAPRI.
En efecto, méas de noventa empresas del sector participaron, y recibieron capacitacion en
gestion de informacién e innovacion tecnologica, mercadeo internacional de TIC, consor-
cios de exportacion, marcas colectivas e inteligencia de mercados, entre otras. El programa
también contribuy¢ a la articulacién de un consorcio de empresas que buscan consolidar
su actividad exportadora.

Otras intervenciones del PAC han incluido industrias como el ron y las velas ornamentales y
religiosas. El proyecto Ron de Venezuela, adelantado en alianza con la Cdmara de la Indus-
tria Venezolana de Bebidas Alcohdlicas (CIVEA), ha buscado posicionar el ron premium a ni-
vel global mediante la promocién de la denominacion de origen del ron venezolano. De igual
manera, se ha propiciado una mayor integracion de la cadena de valor, especialmente de
aquellos actores en condiciones fragiles, como algunos grupos de canicultores y las media-
nas empresas productoras de ron. En relacion al cluster de velas, se trabaja en el desarrollo
de las capacidades de las empresas mediante la organizacion y promocion de un consorcio
exportador con la Asociacidon Venezolana de Fabricantes de Velas (AVENFAVE). Se apoya a
una industria intensiva en mano de obra calificada, que agrupa a pequenos y medianos em-
presarios, y genera mas de tres mil empleos directos.

Por ultimo, en el eslabdn vertical de los clusters se ha trabajado con la Confederacion Venezo-
lana de Industriales (CONINDUSTRIA) con el objeto de fortalecer las capacidades de gestion de
pequenos y medianos proveedores y distribuidores que se articulan con grandes empresas.



Centro de Excelencia en Ingenieria del Software (CEISOFT)

Entre los paises andinos, Venezuela presenta avances significativos en la incorporacion de Tecnologias de Informacion y Comuni-
cacion (Tic). Cuenta con una soélida infraestructura de telecomunicaciones, acompanada de un importante sistema de regulacion,
asi como con recursos humanos altamente calificados. Con el propésito de optimizar su desempefio, el PAC financié un estudio de
competitividad, en el que se identificaron los actores relevantes y los principales obstaculos para desarrollar el sector. Posterior-
mente, se plantearon recomendaciones de politicas publicas y se recomendaron acciones a seguir por la empresa privada.

Elanalisis del sector TIC determind que una de las principales debilidades de esta industria radicaba en la falta de orientacién ha-
cia el mercado de exportacion, especialmente en lo referente a la carencia de estandares de calidad de los productos. Fue asi como
en 2002 se creod el Centro de Excelencia de Ingenieria de Software (CEISOFT), como una iniciativa de la CAF, el Parque Tecnoldgico de
Meériday el sector empresarial local. El propésito de CEISOFT es motivar a las empresas nacionales a exportar sus productos y desta-
carse en el escenario internacional. El proyecto esta orientado a lograr que las compariias obtengan una certificacion de calidad y
compitan en el mercado mundial. Uno de los criterios a favor del proyecto es el efecto saludable que puede generar sobre otros sec-
tores de la economia nacional.

La principal funcion del CEISOFT es adiestrar a los productores de softwarenacional en las tendencias mundiales mas innovadoras

y servir como ente encargado de certificar, bajo criterios internacionales de excelencia, a las companias que buscan insertarse en
el mercado mundial. Antes de su creacion, no existia una metodologia certificada para realizar este tipo de diagnosticos en el pais.
Las empresas interesadas en obtener una certificacion avalada internacionalmente tenian que dirigirse a instituciones especiali-
zadas en el exterior y realizar una costosa inversion. Desde elinicio de operaciones del centro este panorama cambi6. Con el apoyo
estratégico del Instituto Europeo del Software, el CEISOFT ha realizado los diagnoésticos y otorgado certificaciones internacionales, a
un costo accesible para gran parte de las empresas venezolanas.

Caberesaltar que el CEISOFT no solo colabora con las empresas pertenecientes al sector TIC, sino que también ha involucrado en
sus actividades a industrias asociadas al conocimiento con alto potencial de desarrollo. Estos sectores, ademas de contribuir con
la generacién de empleo, podrian estimular la diversificacién de la economia y reducir su vulnerabilidad ante cambios bruscos en
los precios del petrdleo.

Sin duda, Venezuela tiene un alto potencial para disponer de un cluster de software exitoso y, con el tiempo, servir de referencia a
otros paises de laregion andina. No obstante, es necesario instrumentar mayor rigurosidad en la documentacion y el desarrollo de
indicadores que permitan medir avances, hay poca informacién disponible que permita conocer el alcance de estas y otras iniciati-
vas. La contribucion de la CAF en este proyecto ha girado en torno a la promocion, difusion y financiamiento parcial de una serie de
talleres de capacitacion sobre metodologias para el control de calidad en la produccién de software, asi como al modelo internacio-
nal de certificacion conocido como Capability Maturity Model (CMM).
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E1CEISOFT ofrece una opcioén para impulsar y diversificar otros sectores de la economia asociados al conocimiento y al capital hu-
mano. Su desarrollo y permanencia contribuira a la generacion de empleo y al fortalecimiento de los indices de competitividad en

Venezuela.

Tantolas actividades desarrolladas, como las principales lecciones aprendidas, se presentan en el documento «Software venezola-
no de calidad internacional: el Centro de Excelencia en Ingenieria en Software (CEISOFT)», de la Serie Clusters I, publicada por el PAC.

Fuente: CAF.
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En sintesis, en el ambito de los clusters, se ha trabajado en la implementacion de programas
que buscan el fomento de la conflanza, la asociatividad y la cooperacion entre las diversas
instituciones vinculadas a las cadenas productivas. Se han apoyado proyectos cuyo objeti-
vo ha sido mejorar y fomentar el desarrollo de proveedores y distribuidores, asi como pro-
gramas de certificaciones de calidad segun estandares internacionales. También se han
identificado iniciativas en sectores con potencial exportador, a fin de promover el desarrollo
de consorcios exportadores. Los sectores en los que el PAC ha auspiciado estos programas
van desde TIC hasta mineria, velas, ron, metalmecanica, turismo y agroindustria.

Emprendimiento

Segun el Global Entrepreneurship Monitor, Venezuela figura reiteradamente a nivel mun-
dial durante los ultimos anos, como uno de los paises donde mas se destaca la actividad
emprendedora. La alta tasa de emprendimiento, sin embargo, no ha impulsado el creci-
miento de la economia. Antes que aprovechar oportunidades de negocio, los emprendedo-
res buscan contrarrestar la falta de empleo y ganarse la vida mediante la creacion de una
empresa. De alli que sea imperativo construir sistemas de apoyo para el cabal aprovecha-
miento de la capacidad emprendedora, que hagan viables nuevas ideas de negocios, fomen-
ten lainnovacion y ayuden a generar mas puestos de trabajo.

El éxito de la actividad emprendedora depende de la innovacion, ademas de otros factores
ya mencionados, como los institucionales y de sofisticacion en los negocios. Como muestra
el Grafico 7, Venezuela ocupa el puesto 115/134 en el ranking de innovaciéon 2009, una posi-
cién evidentemente rezagada en cuanto a la capacidad de innovacién y al gasto privado en
investigacion y desarrollo. Sin embargo, cabe advertir que el Estado ha dado un importante
paso en este campo, principalmente a través de la Ley de Ciencia, Tecnologia e Innovaciéon
(LOCTI) promulgada en julio de 2005. A raiz de esta iniciativa las empresas destinan un por-



centaje de sus ingresos brutos a proyectos de investigacion y desarrollo tecnolodgico. Esto
ha permitido que las universidades y los centros de investigacion, principales receptores de
dichosrecursos, estén en capacidad de financiar dichos proyectos.

Sofisticacion de los negocios
Fuente: Elaboracion propia
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Cooperacion empresa-universidades

Desde el inicio del PAC en Venezuela, el apoyo a los emprendedores ha sido una de las princi-
pales vias para construir ventajas competitivas. Por ello se ha contribuido a fortalecer com-
petencias, capacidades y mecanismos institucionales que permitan a los emprendedores
contar no solo con un entorno que promueva el desarrollo sostenible de nuevos negocios, si-
no también disponer de las herramientas necesarias para que tengan €xito y sean sosteni-
bles. Asi, el PAC ha realizado diversas actividades que responden a una concepcion integral
de la promocién de la capacidad emprendedora: iniciativas de sensibilizacion entre actores
del sector empresarial y el sector académico, pre-incubadoras e incubadoras de empresas y
medidas para promover el acercamiento entre los emprendedores y los fondos de capital de
riesgo. Una tarea ineludible asumida por el PAC en paises como Venezuela es fortalecer los
sistemas de fomento de la capacidad emprendedora.

Entre los proyectos del PAC, destaca un programa conjunto con la Universidad Metropoli-
tana y el Instituto Internacional de Formacion Empresarial (INFOEM), cuyo proposito fue
impulsar la creacién del Servicio de Atencion al Emprendedor (SAE). Se trata de un servi-
cio universitario orientado a estimular la capacidad emprendedora de los estudiantes y
de otros integrantes de la comunidad universitaria, para que funcione como una pre-in-
cubadora de empresas, es decir, como un centro encargado de canalizar y dar forma a las
iniciativas de negocios y orientarlas hacia un desarrollo efectivo. De igual manera, con la
Fundacion IDEA y el Parque Tecnologico de Sartenejas se desarrolld un sistema para fa-
cilitar a los emprendedores el acceso a programas de formacion, asesoramiento, incuba-
cién e inversion para dinamizar la creacion de empresas en el pais (ver Recuadro 3).



Sistema de Apoyo a la Creacion de Empresas en Venezuela (SACEV)

Con el proposito de dinamizar la creacion de empresas en Venezuela, se dio inicio al Sistema de Apoyo ala Creacion de Empresas
en Venezuela (SACEV) en el segundo semestre de 2005. Liderado por la Fundacion IDEA, el proyecto logré reunir instituciones como
el 1ESA, la empresa consultora McKinsey & Co. y diversas universidades del pais. El objetivo del sistema es facilitar a los emprende-
dores el acceso a programas de formacion, asesoramiento, incubacion e inversion.

ElsacEv cumple una doble funcion: primero, identificar, desarrollar y difundir herramientas pedagogicas de apoyo a la formacion
de emprendedores a través de una catedra inter-universitaria que agrupa diversas instituciones de educacion superior; y segundo,
mejorar el proceso de incubacion de empresas mediante la aplicacion de buenas practicas internacionales, adaptadas a las carac-
teristicas del entorno venezolano.

Luego de casi dos anos de actividades se inicié una catedra de emprendimiento en ocho universidades, la cual se dict6 a cientos de
participantes en su primera etapa. La catedra incorpor6 herramientas pedagogicas de apoyo a la formacion de emprendedores, ta-
les como casos de estudio y videos empresariales, tomados de la experiencia venezolana. Cabe sefialar que la red inter-universita-
ria sigue vigente y se ha ampliado para incorporar nuevas instituciones. - e intercambiar mayor nimero de experiencias.

La experiencia con el SACEV también permitié mejorar el modelo de incubacién de empresas del Parque Tecnologico de Sartenejas,
al adaptar la metodologia de la Incubadora de Empresas de Base Tecnolégica de Antioquia (IEBTA) a larealidad local y perfeccionar
los indicadores de gestion.

Fuente: CAF.

Adicionalmente, se ha trabajado con el Instituto de Estudios Superiores de Administracion
(IESA) en un estudio de caso de empresas con alto desemperno en emprendimientos sociales,
al analizar los factores organizacionales que hicieron posible convertir estas iniciativas en
ventajas competitivas para las empresas. Al finalizar el proyecto se elabor6 el libro «Iniciati-
va social como estrategia competitiva-Una guia practica», publicado por el IESA.

En sintesis, al dar inicio a sus actividades en el area del emprendimiento, el PAC encontrd
que los diversos esfuerzos de apoyo a los emprendedores que se adelantaban en el pais se
ejecutaban de manera desarticulada. Luego de reunir a diferentes actores, pertenecientes a
instituciones académicas, el sector empresarial y algunos inversionistas, el PAC logré am-
pliar la capacidad emprendedora del pais mediante la difusion de ideas emprendedoras y
planes de negocios, la creacion de una red universitaria de atencion al emprendedor, la im-
plementacion de catedras presenciales y virtuales y el fortalecimiento de las incubadoras.
Sin embargo, quedan por desarrollarse instrumentos que permitan financiar la actividad
115 emprendedora, tales como redes de inversionistas angeles y fondos de capital semilla.
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Contrapartes

La amplia red de contactos con contrapartes, tanto del sector publico como el privado, esta-
blecida durante los ultimos afios constituye un activo importante parala CAF. Entre los prin-
cipales aliados del programa en el pais, figuran organizaciones local, nacional y regional,
adscritas a ministerios, gobernaciones, municipios, agencias de desarrollo local, universi-
dades, fundaciones, camaras de comercio, gremios, asociaciones productivas y empresas
del sector privado. En total, han participado méas de 40 instituciones, que incluyen ejecuto-
res directos y entidades aliadas. El Grafico 8 muestra que, el 55 por ciento de las organizacio-
nes forman parte del sector privado y el 45 por ciento restante, esta conformado por
empresas del sector publico.

Grafico 7
Contrapartes del PAC

en Venezuela
Fuente: Estimaciones propias
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Recursos

Los recursos aportados por la CAF alcanzaron USD 774.000, lo que corresponde al 24 por
ciento del total de recursos desembolsados en los diferentes proyectos. Cabe observar que
se ha logrado apalancar dicho aporte con un monto significativo de recursos de terceros, de
USD 2,4 millones (76 por ciento) con lo cual los desembolsos totales ascienden a USD 3,2 mi-
llones en un periodo de 10 afios. Estas cifras reafirman el papel catalizador de la CAF al lo-
grar que otras instituciones apoyen el financiamiento de los proyectos.
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Recursos aportados
a los proyectos del PAC
USD 3.224.000

Fuente: Estimaciones propias

Contrapartes CAF
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Area geografica de intervencion

Enlos diferentes proyectos del PAC ejecutados hasta la fecha en Venezuela, han participado
organizaciones provenientes de 13 de los 23 estados del pais: Anzoategui, Bolivar, Carabo-
bo, Distrito Capital, Guarico, Lara, Mérida, Miranda, Portuguesa, Sucre, Tachira, Trujillo y
Zulia. Asi, varios proyectos han tenido una amplia cobertura geografica, y han beneficiado
apoblaciones en diversas ciudades del pais.

En tal sentido, destaca el proyecto «Preincubacién en Universidades Venezolanas», en el
que participaron universidades en los estados Bolivar, Distrito Capital, Lara, Mérida y Su-
cre. Por su parte, el proyecto «Sistema de Apoyo a la Creacién de Empresas en Venezuela»
trabajo con Universidades y Parques Tecnologicos en Caracas, Lara, Mérida y Zulia.

Deigual manera, el proyecto «Cluster de Exportacion de Velasy, reune a 16 empresas fabri-
cantes de velas en los estados Anzoategui, Aragua, Bolivar, Distrito Capital, Guarico, Lara,
Portuguesa, Tachira y Trujillo, mientras que el «Programa Venezolano de Desarrollo de Pro-
veedores y Distribuidores» beneficié a empresas en Aragua, Carabobo y Miranda. Por su
parte, en el proyecto «Ron de Venezuela» han participado siete empresas fabricantes de ron
ubicadas en Aragua, Lara, Miranda y Sucre.

Conclusion: nuevos retos competitivos
Alreflexionar sobre lo recorrido en estos 10 afios en Venezuela y sopesar 1o que podria ser una

agenda publico-privada de competitividad durante la proxima década, resalta que la tarea por
realizar se enfrenta a dos retos: fortalecer las instituciones y mejorar el clima de negocios.
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Paralograr eficiencia y efectividad en todo el territorio nacional, es importante trabajar tan-
to con las instituciones pertenecientes a los estados como con las instituciones de la socie-
dad civil. Para ello, deben ser promovidas estrategias de desarrollo que fortalezcan dichas
instituciones tanto a nivel nacional como subnacional. En ese sentido, se debe apoyar la im-
plementacion de programas de induccion para las administraciones del gobierno central y
de las diferentes regiones, asi como del sector privado, y elaborar planes que incluyan la ar-
ticulacién de estrategias, programas y proyectos de desarrollo competitivo. La comunidad
empresarial local y las autoridades regionales pueden trabajar de manera conjunta para es-
timular la productividad, la competitividad, la igualdad, la promocién de inversiones y el de-
sarrollo sostenible.

La tarea a realizar en la linea empresarial debe estar dirigida a que los nuevos emprendi-
mientos surjan de oportunidad y no de necesidades, para lo cual se debe seguir apoyando a
los emprendedores desde las universidades, y brindarles herramientas operativas, geren-
ciales, y apoyo financiero para que logren alcanzar el éxito. De igual manera, y a nivel em-
presarial, el fomento de clusters de exportacion es fundamental para lograr diversificar las
fuentes de ingreso de divisas e independizarse de la industria petrolera.

En sintesis, en los proximos anos, el PAC a través de su participacion directa con diversas or-
ganizaciones aliadas, continuara trabajando en actividades y proyectos relacionados con la
mejora del clima empresarial, los clusters y el emprendimiento. No obstante, surgiran nue-
vas necesidades y espacios de accion que seran igualmente atendidos por el PAC.
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