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1 Resumen

El Programa de Competitividad de Conglomerados ge€@as Productivas (PACC)

tiene por fin contribuir al desarrollo sustentatdéelos conglomerados y cadenas pro-
ductivos uruguayos (COPs). Transcurridos dos aBedelel inicio de las acciones y
finalizados los Planes de Refuerzo de la Compeléd/ (PRCs) de los nueve COPs
seleccionados, el PACC busca sistematizar lo alerydgenerar acciones de mejora

para lo que resta del programa, para lo cual sdl&mesopartner una evaluacion
de lo actuado y propuesta de mejora.

Partiendo de una concepcion sistémica de la cotividdid y adoptando un enfoque

participativo, se analizaron los principales logdes Programa y las lecciones apren-
didas por el equipo de la Unidad Ejecutora y segenn un conjunto de recomenda-
ciones a partir de la utilizacion original de desramientas: la Brujula de la Competi-
tividad y el Ciclo de Vida.

Entre los logros del Programa, se destacan laiéreae capital social a partir del
proceso de planificacion participativa realizadb fogtalecimiento de instituciones
publicas y privadas de apoyo al sector empresdaigeneracion de insumos para el
desarrollo de politicas, la elaboracion de masQderdyectos, entre otros.

En cuanto a las lecciones aprendidas, éstas teunewer con la habilidad para ges-
tionar simultaneamente tiempos publicos y privatbogaloracion del rol crucial de la
comunicacion, la importancia de la iniciativa y @pacion empresarial del proceso
de conformacion del conglomerado, la necesidadethergr resultados rapidos para
mantener la motivacién de los actores duranteadgso y la necesaria capacidad de
flexibilidad por parte del Programa frente a difges situaciones.

A nivel de politica de promocion de conglomeradosgen interrogantes en cuanto al
lugar otorgado a la competitividad en los lineartasmproductivos definidos a nivel
nacional y, en funcion de esto, sobre los mecargsieoarticulacion publico-publico
puestos en marcha — ciertamente, insuficientes.all@scabe profundizar la reflexion
sobre las ventajas competitivas del Uruguay paceshrrollo de una politica de este
tipo.

El aspecto central de la evaluacion se refiere mdéodologia de intervencion del
PACC. Aqui se destacan, como lineamientos genetalegcesidad de dar lugar a la
iniciativa empresarial en la conformaciéon de COBs vistas a identificar a redes
empresariales dinamicas, de focalizar la inteng@ndel PACC en funcién de fallas
identificadas de mercado, de destinar esfuerzasganeracion de un entorno favora-
ble de negocios, de establecer mecanismos de @&agnohter-COPs que produzcan
sinergias competitivas y de introducir la investiga acompafiante para sistematizar
la reflexion permanente. Desde un punto de viseatwo, se sugiere flexibilizar los
procesos de planificacion e introducir analisisedeenarios alternativos para generar
mayores capacidades de adaptacion al contextodintir “ganancias rapidas” para
los COPs como mecanismo para mantener la dinaminatiyacion de los actores,
favorecer la apropiacion de la iniciativa por patteestos limitando el rol del consul-
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tor-experto, introducir la perspectiva del cliertela reflexion y favorecer el rol ge-
rencial de los facilitadotes con vistas a la suatahdad de la iniciativa.

En cuanto a los COPs, bien que con realidades nstiytds, el bajo grado de madu-
rez de las iniciativas permite concluir en la neta$ de mantener y profundizar el
apoyo brindado por PACC, flexibilizando y adaptasds procedimientos y tiempos
para generar una dinamica acorde a los COPs dimiendo mecanismos de re-
flexion estratégica permanente.

Respecto a la seleccién de nuevos conglomeradaseesuacion prioriza la necesi-
dad de articular las iniciativas actuales, en lugapromover nuevas.

Para el monitoreo de las iniciativas, sugerimosdelar sistema de Brijulas de la
Competitividad de donde se deriven conjuntos deaakbres relevantes. Partiendo de
la elaboracion de una Brujula de Competitividad YB&nérica, se propone derivar,

hacia arriba, una BC del Programa, basada en FGiietgencion para el desarrollo

de COPs vy, hacia abajo, un conjunto de BC Espasifior COPs, que permitan el
monitoreo del desempefio competitivo de cada uredlole

2 Antecedentes

El Programa de Competitividad de Conglomerados ge€@as Productivas (PACC)
tiene el fin de contribuir al desarrollo sustenéatle los conglomeradoy cadenas
productivos uruguayos (COPs). Apoya acciones qerementen la competitividad de
los COPs en Uruguay, a la vez de contribuir a ileat nuevos mecanismos de
coordinacioén e intervencion publica en el mismadigden

! En el programa se utiliza el términonglomeradaomo traduccién y sinénimo deluster, los cuales
suelen definirse como concentraciones geografieasntpresas interconectadas, de proveedores espe-
cializados y de instituciones de apoyo y regulaclém combinacion de cooperacién y competencia
alrededor de un (grupo de) producto(s) suele enearatmdsfera innovadora y crea ventajas competiti-
vas territoriales.
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El programa se inicié con una Facilidad para lg&m&cion y Ejecucion de Proyectos
(FAPEP) en Noviembre de 2005, mediante la cuabsgptet6 el disefio y se dio ini-

cio a una fase piloto, durante la cual se seleecnlos COPs de Confecciones,
Calzado y Marroquineria, Piedras Preciosas y Vitodla. Luego se incorporaron al
programa los COPs de Software, Produccion AudiaVisirandanos, Apicultura y

Turismo en Colonia. El programa cuenta con trespmmantes: apoyo a la dinamiza-
cion y elaboracién de planes estratégicos por GfoRinanciamiento de proyectos
alineados a la estrategia; y, apoyo a instituciqgraa la mejor articulaciéon con los
COPs.

Todos los COPs seleccionados han completado leemietapa de trabajo de elabo-
racion de sus respectivos Planes de Refuerzo @erfgetitividad (PRC) y tienen en
la actualidad proyectos en ejecucion en el marteatpindo componente.

3 Objetivos

Transcurridos dos afios desde el inicio de las aesig cumplido el hito del los Pla-

nes de Refuerzo de la Competitividad (PRCs), el @AQsca sistematizar lo apren-
dido y generar acciones de mejora para lo que destarograma. Mas especificamen-
te, los objetivos son:

e Sistematizar lecciones aprendidas.

* Identificar oportunidades de mejora en las accicobse cada COP.

» Generar bases para la seleccién de nuevos COPs.

* Generar recomendaciones para el PLAN 2008-9 daidad Ejecutora.

Cabe sefalar que esta evaluacion no es, en niragiidlg una auditoria. Tampoco

una respuesta “externa” a problemas en la ejecut@bprograma. Es, en cambio, el
resultado de la promocion activa, por parte dedaat Ejecutora, de generaciéon de
aprendizaje interno a partir de insumos aportadosipa “vision externa” al Progra-

ma. Destacamos esta actitud, asi como el momesgaelpara realizarlo (PRCs fina-
lizados, significativo nUmero de proyectos en maytlempo restante de programa),
ciertamente oportuno.

4 Metodologia

A partir de los Términos de Referencia (TdR) da eshsultoria, elaboramos una me-
todologia de trabajo que responde al imperativewvidduar en un tiempo muy breve
un gran numero de conglomerados. Decidimos, engoricealizar la evaluacion en

aspectos centrales en funcion de nuestro enfoqueeptual (Que presentamos sintéti-
camente), para lo cual seleccionamos y adaptanwbatcamientas que nos permiten
operativizar la evaluacion en este marco: la Balgld la Competitividad y el Ciclo de

Vida de productos.

4.1 Términos de Referencia

Las condiciones marco estaban definidas en losimésme Referencia (TdR), inclu-
yendo una secuencia de acciones que debian seadaal por los consultores:

mesopartner
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* Andlisis de la informacion existente (Planes Eégiabs e informes de avan-
ce).

» Entrevistas con equipo, empresarios e instituciogmes. 2 por COP).

e Taller con equipo UE + Facilitadores de COPs + @sgmos grupos gestores
que lideraron procesos.

e Informe final considerando al menos los indicadateda tabla adjunta (fodas
x indicador) y propuesta de acciones estratégiocamncretar desde el progra-
ma para optimizar su ejecucion.

Se estimaba aproximadamente en 10-12 dias / considttrabajo de campo para la
realizacion de entrevistas, reuniones con el equipdier.

Estando prevista la posibilidad de subcontratar@saonsultores para el mejor cum-
plimiento de los objetivos en tiempo y forma, creamn equipo formado por un con-
sultor senior internacional y otro consultor dedgion familiarizado con la idiosin-
crasia local.

Los TdR incluyeron una matriz que cruzaba docegoaias tematicas (Vision y Es-
trategia, Articulacion inter-cluster PUB-PRIV-EDWQ Gobernanza, Liderazgo y
sostenibilidad, Redes y cooperacion privados -ddegmpresarial, Internacionaliza-
cion, Tecnologia, Innovacién, Emprendedurismo, fimmiento, Desarrollo empre-
sarial, Estandares laborales y medioambientalegeBtosj con los nueve (9) COPs
con los que trabaja actualmente el Programa.

2 Mas tarde se afiadié un tema mas: el facilitador.

mesopartner

desempefio econdmico local



Informe Evaluacion PACC 9

4.2 Concepto y enfoque de trabajo

A pesar de que Michael E. Porter publicé ¥estajas Competitivas de las Naciones
(1990) hace casi dos décadas, la aplicacion gérestalen politica econémica e in-

dustrial es todavia reciente. Esto vale especidkngara Uruguay, donde en los afios
2005/ 2006 dos programas (PACC y PACPYMES) iniciacasi paralelamente el

fomento de clusters y cadenas de valor en varigegdel pais. Estos programas
cuentan no solo con el soporte financiero de Igpemxion internacional, sino que

forman parte de un movimiento extendido de progeasimilares en toda América

Latina y en el mundo.

La politica de promocioén delustersse distingue de lpolitica industrial tradicional

En esta ultima, el gobierno nacional se ocupala geoteccidn y creacion de nuevas
industrias deseables. En América Latina este eeftuo su fundamento en la teoria
de sustitucion de importaciones. Se trataba denfogee de arriba hacia abajo y al-
tamente discrecional. El foco estaba puesto egriasdes empresas domésticas y se
intervino en el mercado a través de la proteccr@ncelaria, la promocion de la in-
dustria y los subsidios. Aunque en algunos casdegsé crear empresas grandes y
competitivas, el balance (en términos econémicessde enfoque suele considerarse
negativo por su propension a distorsionar la coemmed y disminuir la productivi-
dad.

La politica basada en clusteren cambio, parte de ventajas competitivas yaer«s
tes y pretende fortalecer la productividad en lmsgtomerados con mayor potencial.
Estan incluidos tanto empresas locales como egtasj Se enfatiza en los enlaces de
distintas industrias, rompiendo con las demarcasiate sectores tradicionales. La
politica de clusters combina iniciativas de vangeles territoriales, promueve la
competencia y favorece el aumento de la productd/réal.

mesopartner
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Nuestro enfoque de trabajo se fundamenta en unimongle principios guias, los cua-
les orientan nuestro trabajo y permiten entendgetapectiva y los focos de la eva-
luacion. Sugerimos que los destinatarios de nuestoome tengan presentes estos
principios durante su lectura — la evaluacion noedsonsiderarse de manera absoluta,
sino en funcion de un enfoque especifico o, didotd modo, desde un conjunto de
hipotesis sobre el desarrollo competitivo.

La competitividad es un fendmeno sistémico y, pmtdnto, un proceso de aprendi-
zaje continuo El concepto deompetitividad sistémiciatenta captar los factores cla-
ves, tanto politicos como econémicos, de un ddsaicompetitivo exitoso. Fue for-
mulado a principios de la década del noventa caspuesta a los simplistas enfo-
gues neoliberales (Esser y colaboradores 1994)wehigo evolucionando desde en-
tonces (Altenburg, Hillebrand y Meyer-Stamer 199i@yer-Stamer 2001). Este enfo-
gue combina en forma innovadora y relevante papdatica conceptos teoricos to-
mados de diversas sub-disciplinas acadénfitascompetitividad sistémicdistingue
cuatro niveles:

« el nivelmicrode la empresa y las redes inter-empresariales,

« el nivelmesode politicas especificas e instituciones,
« el nivelmacrode condiciones econdmicas genéricas, y

- el nivel metade variables “lentas” (modificables sé6lo en ebtaplazo) como
las estructuras socio-culturales, el orden basi@ogyientacion de la economia,
y la capacidad de los actores sociales para elabsirategias.

Para nuestra evaluacion, no consideramos el enfaisiggnico desde un punto de vis-
ta normativo sino como marco conceptual de reféaenc

% Se encontrara un panorama de la evolucién delegiocasi como de su aplicacién practica en inicia-
tivas de desarrollo, en Meyer-Stamer (2005).
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desempefio econdmico local



Informe Evaluacion PACC 11

Nuestro marco de referencia es la
“competitividad sistémica”

Nivel meta
Orientacién de la sociedad
hacia el desarrollo

Capacidad p
formular visiones
y proyectos
estratégicos

Patrén competitivo
de la organizacion

Valores socio- €conomica

Memoria

culturales Nivel macro colectiva
con respecto contexto macro-econémico Cohesién
i . olitico y juridico estable iti i
politica de p Yl p?htlc? ocial
) . iscal
competenci vael meso politica
politica _ Politicas selectivas e educacion y comercial
monetaria estructura instituciones de fomento  formacion olitica de
industrial i P
. . . profesional presupuesto
politica de tasa Nivel micro fomento
de cambio fomento a la empresas y redes eficientes tecnolégico
exportacion requlacion
regional g:g E lj% eguiacio
ambiental
desarrollo de la f
. :qED omento
infraestructura : . a la creacion
Innovaciones sociales Redes de empleo
dentro de la empresa interempresariales y de empresas

Fuente: mesopartner

Desde esta perspectiva, los diferentes nivelesartigan y se influyen mutuamente,
de manera dinamica. Esto permite comprender pdegqeémpetitividad solo puede
concebirse como uproceso de aprendizaje continugue requiere una revision per-
manente de los diferentes niveles y su dinamica.

Toda estrategia requiere flexibilidad y una actuzdicion continua para afrontar los
cambios en el contexto, para lo cual el aprendizagclaveDel debate actual sobre
estrategias de empresas aprendemos que aquellaplgpaeon concienzudamente el
enfoque de la planificacion estratégica convendicoalen enfrentarse con mayor
frecuencia a grandes problemas, no porque aplicaedrsu estrategia, sino porque se
optimizaron en el marco de una opcion estratégibeayignorando alternativas (vea
Raynor 2006). Las iniciativas de competitividad geedesarrollan en un entorno al-
tamente dinamico requieren, cada vez mas, un piaeatoflexible esto es, un pla-
neamiento que evite “atarse” a la formulacion da ‘ision” y que evite asi el feno-
meno “vision de tunel” que hace dificil reaccioadlecuadamente a los retos y opor-
tunidades de un entorno cambiante. Desde estaeptixa) la estrategia debe conce-
birse como la formulacion permanente denianto estratégicgstrategic intent). Es-
te concepto (Gary Hamel, 1989), sugiere que latidureslave en materia de estrategia
no radica en planificar las acciones graduales quenipgn pasar de un cierto estado
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actual a un estado mejor en el futuro. La estrategnsiste mas bien en dar lugar a
gue surja una “brecha entre la ambicién y los masiry explotarla movilizando los
recursos que son necesarios para hacerla reatidagiste proceso de intentos estraté-
gicos permanentes, al que obliga un contexto dicdneis el aprendizaje de los pro-
pios actores implicados el que aporta la flexilidichecesaria.

La apropiacion necesaria del proceso se logra avéra de la participacion de los ac-
tores. El enfoque participativo es, sin dudas, una cartiea principal de nuestra
metodologia de evaluacion. El objetivo es estimelaroceso de reflexion construc-
tiva y aprendizaje entre los miembros de la UE féaditadores y los actores de los
COP. En este sentido, entendemos también nuesip@mpol como el de facilitadores
de tal proceso. Destacamos las siguientes verttajaste enfoque:

» La participacion favorece el compromiso activo aedctores y permite animar la
comunicacioén franca sobre lo que aqueja y lo querée al COP, con el objeto
de encontrar soluciones a problemas que no puedersieltos por empresas in-
dividuales ni por el gobierno de manera aislada.

» El proceso participativo y las multiples percepe®mle la realidad aumentan la
probabilidad de diagnosticar correctamente lasayamtcompetitivas e identificar
respuestas apropiadas para fortalecerlas.

» La participacion favorece la apropiacion (ownershyipgmpoderamiento (empo-
werment) por parte de los actores del COP tantprbeleso como de los resulta-
dos.

4.3 Brujula de la Competitividad

Para operativizar la evaluacion y para conectantaet interés de la UE en un sistema
de monitoreo, propusimos trabajar con el esquenia Bljula de la Competitividad
Local. Esta herramienta esta basada en el Cuadro deoMiatedjral (Balanced Score-
card), originalmente inventado para superar laidengn las grandes compafias, en-
tre planificacion estratégica a largo plazo y obget financieros de corto plazo. Los
autores Norton y Kaplan solucionaron este dilem#&afo el abanico de la mirada
previa a la realizacion de resultados financieldantificaron las perspectivas del co-
nocimiento y del aprendizaje, de los procesosmo®ly de los clientes, que encauza-
ron en la cuarta perspectiva, la financiera.

La consultoramesopartner tradujo esta herramienta para la medicion deatas

de competitividad territorial, incluyendo clustgrcadenas de valor. El uso de esta
herramienta en el contexto supra-empresarial, eeguedefinir las cuatro perspecti-

vas, incorporando la dimension de la gestion daglmmerado. Las preguntas guia
para cada perspectiva son:

« Conocimiento y aprendizaje: ¢CoOmo debemos aprenderovar para ser exito-
S0s?

* Procesos internos: ¢ Cémo debemos interactuar lgar&ar nuestros objetivos?

mesopartner
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» Clientes y actores externos: ¢COmo debemos apartEnuestros clientes para
ser exitosos?

* Resultados econdémicos y financieros: ¢Qué objetammomicos y financieros
debemos lograr para ser exitosos?

Es importante tener en claro a quines nos referenasada perspectiva. Por ejemplo,
la perspectiva de conocimiento y aprendizaje sereefanto a las empresas e institu-
ciones que conforman el COP como al Grupo GestdCaeglomerado (GGC). En la
perspectiva de procesos internos, nos interesa tartooperacion privado-privado,
publico-privado y publico-publico dentro del COBnw la organizacion y coordina-
cion del GGC. En el caso de la perspectiva detelgen actores externos, observamos
tanto a los compradores (globales) como a lasaesipublicas de fomento y regula-
cion, que no forman parte del COP pero son imptesapara su desempefio exitoso.
Finalmente, en la perspectiva de resultados distimgs entre desempefio econdémico
y financiero de cada empresa del COP, de los apodeeéste a su entrono socio-
econdmico. Esto ultimo es, incluso, una justifiéacte la intervencion publica en el
COP.

La Brujula de la Competitividad requiere identificpara cada perspectividactores
Criticos de Exito (FCE)Se trata de factores determinantes para el dgit€OP, in-
dependientemente del desempefio actual. Cabe dest@castos FCE apuntan mas al
proceso de gestion del COP que aquellos mencioreadias“pauta metodoldgica” del
Programa e incluidos en los PRC, enfocados al mdergda evaluacion del desempe-
flo econdmico de las empresas del COP.

Un aspecto original adicional de nuestro trabajo BACC es el uso de la Brujula pa-
ra la evaluacion del Programa. Para ello elaborguoms a la UE un®rujula genéri-
ca con FCE validos para todos los COPs. Esta Bragjekeérica facilito la elaboracion
de las Brujulas especificas para cada COP indilidpasibilit6 la inter-comparaciéon
del desempefio de los nueve COP.

Para medir el desempefio de cada FCE, la metodglogya la elaboracién de uno o
varios indicadores claves. Una vez definidos esttisadores, se buscan fuentes que
permitan medirlos, se establecen metas y finalmsst@®ncretan acciones para influir
positivamente sobre su desempefio. Este es el jomoeatb recomendado a la hora
de elaborar un sistema de monitoreo del PACC. Eas de nuestra evaluacion, da-
dos los tiempos y recursos disponibles, simplificarfos indicadores utilizando el
sistema de semaforos: “verde” significa que enCG [en cuestidén nos va bien / esta-
mos en el buen camino / estamos avanzado biehdyaesultados (aunque no quiere
decir que todo esta resuelto); “amarillo” refiereierta alerta, hay que prestar aten-
cion al desempefo de este factor; “rojo” indicataleeste factor requiere una aten-
cion especial.

4.4 Tipologia de conglomerados: ciclo de vida

Partimos de la idea que los COPs comparten ciE@&s(destilados en la Brajula ge-

nérica) pero que, a la vez, son diferentes entie gue requiere un tratamiento dife-

renciado. Para facilitar el analisis identificamoe tipologia de COPs segun la fase
del producto en eTiclo de Vida
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El concepto de Ciclo de Vida viene del marketingnaliza las condiciones bajo las
gue un producto se vende a lo largo del tiempaliSaguen cuatro etapas:

* Introduccion en el mercado: al inicio, hay altostos de inversion, bajos niveles
de ventas y en consecuencia el balance es de aemiths.

» Crecimiento: se realizan economias de escala glueea costos, los volumenes
de ventas aumentan significativamente y se empiapencibir beneficios.

* Madurez: los costos son muy bajos, se alcanzanietes maximos de ventas,
debido a la proliferacion de productos competitigasn los precios y se alcanza
la mayor rentabilidad por volumen.

» Decadencia: las ventas caen, los precios bajas lpdoeficios se reducen. El pro-
ducto sale del mercado y muere.

Al contrario a la vida bioldgica, el ciclo de vida un producto incluye la posibilidad
del relanzamiento, que abre la posibilidad de c&niun nuevo ciclo de vida.

Aplicado a un conglomerado, cluster o una cadenaatte, el concepto de ciclo de
vida implica identificar la fase en que el COP seuentra actualmente y, a partir de
alli, obtener ideas para adecuar la gestion yglisgento de cada COP segun su tipo
particular, responder con mas flexibilidad a laaidades concretas y permitir la in-
ter-comparacion de COPs por “tipos”.

5 Actividades

La misidn consultora de la evaluacion intermedigpdegrama PACC se extendi6 por
aproximadamente tres meses, que incluyeron do®meside una semana cada una
con trabajo de campo en Uruguay.

Previo a la primera visita, analizamos la informdacexistente del programa PACC,
especialmente los Planes de Refuerzo de la Comjuztt (PRC) de los nueve Con-
glomerados (COPSs). La lectura de los voluminosoS8g$Rvs facilito el entendimiento
de la situacién competitiva de cada COP, los ptanientos estratégicos, asi como las
propuestas de accion definidas, las llamadas thiamde Refuerzo de la Competiti-
vidad (IRC). De esté lectura, derivamos las primdrigotesis de trabajo, un insumo
clave para el “trabajo de campo” siguiente.
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mesopartner
local economic delivery
Mes Febrero Marzo Abril \
Actividades Semana| 6 ‘ 7 ‘ 8 ‘ 9 ‘ 10 11 12 13 14 15 16 17

Andlisis de la informacion

existente

Entrevistas con equipo,

empresarios e

instituciones

Talleres con Unidad

Ejecutora

Talleres con

representantes de los

COP

Sistematizacion de la

informacion

Presentacion final

Elaboracion del informe

final |

El martes 28 de enero se realizé el primer encoesnitre Ulrich Harmes-Liedtke
(consultor principal), Alejandro Ferrari (coordimaidle PACC) y algunos integrantes
de la Unidad Ejecutora. Este encuentro sirvio gamgocerse personalmente y para
nivelar expectativas respecto a la misién a realiPaesentamos una propuesta de
contenido y plan de trabajo, con foco en los radiolé e impactos logrados, el anali-
zar la eficiencia y efectividad de la metodolog@idtervencion y la evaluacion y
monitoreo de la evolucion de los COPs en funciotoderiterios de “éxito” estable-
cidos por el Programa. Quedd claramente establepidono se pretende evaluar el
funcionamiento interno del PACC (“no es una audity ni el desempefio competiti-
vo de cada COP (“no somos expertos en cada ckspecifico”).

La Unidad Gestora acept6 la propuesta de utiliaaBrdjula de la Competitividad
como instrumento para la evaluacion (en lugar deb presentada en los TdR). Se
considerd que esta herramienta puede ser Util gy@oetar a la reflexion interna del
Programa en la busqueda de indicadores relevaatasepmonitoreo de cada uno de
los COP en el futuro.

Nuestra propuesta inicial de limitar la evaluac@dtmes de los nueve COPs fue recha-
zada por la UE. Aunque ésta compartia la preocapaie no poder profundizar el
diagnostico de cada COP en el tiempo dado, corsidapropiada la exclusion de
COPs de la evaluacion, considerando preferibleetergacion de algunas recomenda-
ciones, aunque sean generales, para cada uno mgehos COP.

Del lunes 25 de febrero al sdbado 1 de marzo $ieasem en Uruguay los primeros
talleres y entrevistas. La tarde del lunes realgmaom taller con el equipo de la Uni-
dad Ejecutora y algunos facilitadores, con el dlgetle recoger su percepcion del
desempeiio de los COPs. En el marco de este taligrarticipantes situaron los CO-
Ps segun la fase del ciclo de vida en que estéoslugto actualmente, elaboraron una
Brujula de Competitividad Genérica y la tradujemijulas Especificas para cada
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uno de los nueve COPs del Programa. Luego reafizana valoracion de la expre-
sion de cad&actor Critico de ExitdFCE), con el sistema de semaforos.

Los cinco dias siguientes entrevistamos a reprase® de los nueve COPs. Estas
entrevistas las realizamos mayoritariamente en 8ladeo, aunque también en Cane-
lones (COP Vitivinicola) y Colonia (COP TurismoyoPuramos realizar las entrevis-
tas en las empresas o en instituciones propiassdeé®Ps para mostrar al grupo Meta
el interés en su opinion y para “olfatear” la réatl empresarial especifica. En algu-
nos casos realizamos entrevistas grupales y es imttloviduales. Los representantes
de empresas fueron entrevistados por separadcsdeskituciones de apoyo. Como
instrumento utilizamos una Guia de EntrevistasBrigula de la Competitividad para
el COP en cuestion, elaborada previamente enlet tain la Unidad Ejecutora. Las
entrevistas fueron semi-estructuradas y, aunquéa&aegna guia, tenian el caracter de
conversacion y no de encuesta. Iniciamos cadawstaecon una pregunta motivado-
ra relacionada con las sorpresas y aprendizajesrdetso de desarrollo competitivo
del COP iniciado con PACC. Como elemento estrunterae utilizé la Brdjula de
Competitividad. Al final de cada taller y entrewgisttilizamos la metéfora de lé@m-
para de Aladinopara detectar tres deseos respecto al futuro die C&OP. Eso nos
permitio detectar prioridades y el “motor” de thistintos actores.

Los entrevistados tuvieron la oportunidad de camhbiformulacion de los FCE, afa-
dir (identificando “punto ciegos” en la mirada @UE) o eliminarlos, segun su punto
de vista. Finalmente, pedimos una valoracion potepade los actores con el mismo
sistema de seméaforos. El resultado genero la fidsithide contrastar la mirada de los
actores del COP con la de la UE. Ademas, recogsugerencias para la mejora del
trabajo a futuro por parte de PACC.

Cabe seialar que el resultado de este proces®r{iislas especificas) habria sido
diferente si hubiéramos comenzado “desde abajaleeis, facilitando que los actores
de cada COP elaboren su propia Brujula. Correspardences, tomar las Brajulas
elaboradas con cierta cautela y seria recomendabétir el ejercicio de elaboracion
“desde abajo” a la hora de elaborar un sistema al@tareo de cada COP. De esta
forma aumentaria considerablemente la probabilddue los actores de un COP
tomen la Brajula como una herramienta “de ell@dropiacion que les permite ges-

tionar mejor su iniciativa colectiva.

Adicionalmente al trabajo con la UE y los repreantds de los COPs, realizamos du-
rante la misma semana entrevistas con represestd@ati®s ministerios relacionados
con el programa PACC (Ministerio de Ganaderia, @gtira y Pesca; Ministerio de
Turismo y Ministerio de Industria y Energia). Estadrevistas sirvieron tanto para
evaluar el soporte de cada uno a los COPs especfamo para entender la relevan-
cia “politica” del fomento de la competitividad general.

Otra aclaracion importante es que, aunque entegncst en cada COP un numero su-
perior a dos (el minimo estipulado en los TdR)pondemos interpretar los resultados
como “representativos”. Entrevistamos principalreeat los miembros del Grupo
Gestor de cada COP vy, raras veces, a empresarsoalej@dos del nucleo de la inicia-
tiva. No obstante, recogemos en las entrevistapule vista diferentes y Gtiles para
una reflexion dentro de cada COP, entre los COfre éa UE y los COPs.
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Luego iniciamos la sistematizacion de la informaaiécogida. Un trabajo importante
consisti6é en la consolidacion de las Brujulas dm@etitividad de cada COP. Ademas
recibimos de la UE documentos adicionales (Convbfaoco de colaboracion PAC-

PYMES, Presentaciones PowerPoint del Programag,pea incluirlos en este infor-

me.

La segunda mision en Uruguay se realizé del 24 alemarzo. El lunes 24 se llevo a
cabo un taller (de 14 a 20 horas) con la Unidadufgga de PACC y otras personas
seleccionadas, con el objetivo de identificar kxciones aprendidas. Este taller se
estructuro en tres grandes bloques tematicos:

1. Metodologia y proceso de fomento de COPs.
2. Sistema de monitoreo e indicadores.
3. Proximos COPs e iniciativas horizontales.

El martes 25 y miércoles 25 profundizamos el diajod y las recomendaciones para
cada COP, a través de tres mini-talleres por gdgdres COPs cada uno. Para la
agrupacion consideramos la fase del ciclo de vidaue se encuentra el producto
principal de cada COP. Asi, quedaron conformado&repo 1, de los COPs "inci-
pientes”, con arandanos, audiovisual y softwaré&rejpo 2, de los COPs "en creci-
miento”, con apicultura, turismo en Colonia y papreciosas (los dos ultimos con
un claro foco territorial local); y, el Grupo 3, s COPs "maduros”, con vitivinicola,
calzados y vestimenta. En cada grupo participacoortlinadores” de la UE, facilita-
dores y lideres del grupo gestor de cada COP. taciun de cada taller dur6 entre 2
y 3 horas. En cada taller (tres COPs) se pidi& a#oticipantes que conformaran dos
grupos con representantes de cada uno de los @Bs.@Cada grupo trabajo, a partir
de la comparaciéon de las Brujulas Especificas da €OP, en la identificacién de
problematicas comunes y posibles aprendizajesta garla experiencia de los otros
COPs: un grupo, sobre las perspectivas “intern@gih¢cimiento y aprendizaje y
Procesos internos), el otro sobre las perspectexsrnas” (Clientes y otros actores
externos y Resultados economicos y financieros¢gbude la puesta en comun de
este trabajo, se discutieron colectivamente sugexede mejora a PACC.

El miércoles 26 por la tarde se realizé un prineedfback sobre los resultados preli-
minares de la evaluacién junto al equipo de la BERtograma, con vistas a la pre-
sentacion de los mismos la plenaria prevista pgteees 27, de 14:30 a 17:00 horas,
cuyo objetivo fue socializar los resultados deval@acion y recoger comentarios de
los actores directa o indirectamente relacionadosRACC.

El jueves 27 los consultores se reunieron con erdinador de PACC para acordar
los detalles de la estructura del informe finalegyo realizaron la presentacion plena-
ria con participacion de autoridades publicas derelites ministerios e instituciones
responsables para el fomento econémico del paigrdsentacion incluyo una aclara-
cion sobre estado del arte del fomento de la catiyigad, las lecciones aprendidas y
oportunidades del programa PACC. Al final hubo ebate general sobre las pregun-
tas guia: ¢ Es relevante este tipo de programasepdesarrollo del pais? ¢ Hay real-
mente una necesidad de fomentar nuevos clustéssugiuay?
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Este informe resume todo el trabajo de consultani&luye recomendaciones y suge-
rencias para el futuro del programa y el fomentdodeexistentes y nuevos COPs en
Uruguay.

6 Observaciones sobre los COPs

Como ya sefialamos, en una mision de estas casticas]j y dadas las diferentes rea-
lidades y dinamicas de los COPs, no es posiblaiavan profundidad todos y cada
uno de ellos en sus diferentes aspectos relevaboedo cual, el contenido de este
capitulo del informe debe ser tomado como un cdojde observaciones cuyo prin-

cipal objetivo es el de animar a los miembros dgHalos demas actores publicos y a
los empresarios a continuar un proceso de reflexainjunta para la mejora de cada
iniciativa en marcha y, como corolario, aquellas ypenir. Para ello, en lo que sigue

ilustramos, a partir de la realidad concreta ded@4>s las recomendaciones realiza-
das precedentemente a partir de una triangula@anfdrmacion que surge de:

* el analisis de la informacién suministrada por caaerdinador” de COP sobre
las doce categorias tematicas estipuladas en Rd€desta mision consultora por
el PACC;

« los talleres realizados con el equipo de la UEsyfémilitadotes, donde se elabora-
ron Brujulas de la Competitividad de cada COP; y

* las entrevistas realizadas con los actores de Ca3, donde estos discutieron y
modificaron la BCs de sus COPs respectivos segpnogiio punto de vista.

Estructuramos el conjunto de esta informacion endiferentes perspectivas de la
Brujula de la Competitividad, lo que nos facilimbdomparabilidad de puntos de vista
y el cruce de informacién.
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Adicionalmente, hacemos algunas sugerencias quenfugerificadas” en un mini-
taller con el facilitador y representantes de cadé.

6.1 Conglomerados, COPs

6.1.1 Audiovisual

El COP audiovisual estd conformado por empresaprdduccion cinematografica y
audiovisual, estudios de grabacion de imagen ydmrdistribuidoras cinematografi-
cas y de videos, salas cinematograficas y videbeslusefiales o canales tematicos
dirigidos a la television de pago, empresas quealtela television de pago al cliente
final, la television abierta, los proveedores devggos conexos, los proveedores de
servicios para filmicos, las instituciones publi¢gd$A, Oficina de Locaciones, etc.) y
los fondos de fomento (ej. FONA). Entre Micro, Re@s y Medianas Empresas se
estiman en unas 150 productoras. La produccion auslial se articula con otras
200 empresas en Montevideo y otras 100 en el érteque forman parte de otros
eslabones de la cadena de valor. Segun refereelesedtor, el total de empresas ex-
portadoras ascienden a 50.

La BC resultante del trabajo de la UE, primerogylab actores del COP audiovisual,
después, es la siguiefite

Brujula Audiovisual

RESULTADOS ECON. Y FINANCIEROS CLIENTES Y ACTORES EX TERNOS
PACC Actores PACC Actores
ydiversificacion del volumen @ @ Acceso afinanciamiento
exportacion @ (O Valoracién social y politica

o
O (O Incremento n° de exportadores O . Posicionamiento en mercados

O (O Mejora la dotacién de capital humano QO @ Atractividad del sector para RRHH de

@ O Incremento de la formalidad y continuidad calidad
de empresas y trabajadores O @ FEficacia de las instituciones de apoyo

O O Incremento de la produccion para mercado @ @ Reylas de juego con estimulos adecuados
nacional (propiedad intelectual, seguridad social,

asignacion de frecuenclas
CONOCIMIENTO Y APRENDIZAJE PROCESOS INTERNOS

PACC Actores PACC Actores

@ O contar con vision estratégica internalizada pgr ) () Masa critica para liderar implantacion de
la mayoria de los actores estrategia

O O M ) L. . . Transito de informacién (sist. de informacién

antener el nivel tecnolégico adecuado

sectorial y de mercado)

. .Capacidad de management O OCD_CAQ . L
O O Institucionalizar la facilitacién

O (O Resolucion equilibrada de la representacion
negocio-cultura

O (O !Instancias para la innovacion

(O (O Conocer los requisitos de los mercados
(O @ Conocimiento del idioma inglés

. o » ] Metodologia inclusiva de los subsectores
El texto en color azul indica FCE o especificae®magregados por los actores del COP a la BC elabo-

rada por la UE. El color verde, FCE modificados |oar actores, en general, con el objetivo de una
expresion mas ajustada a su punto de vista. Polo§r-CE que aparece en gris, son aquellos que los
actores del COP consideraron como NO relevantes.
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En las entrevistas hubo una sintonia general &dractores respecto de los FCE y su
calificacion. La Brujula de la Competitividad deéc@or Audiovisual indica que las
mayores alertas se encuentran en el area de sligratetores externos (en particular,
en el acceso al financiamiento, el posicionamiemdos mercados, la eficacia de las
instituciones de apoyo y el establecimiento deasdle juego con estimulos adecua-
dos). Otra alerta esté en la falta de capacidapksgion de las empresas, un factor cri-
tico del area de conocimiento y aprendizaje. Ehgeto de este COP parece ser la
integracion de los subsectores.

Los productos del COP audiovisual son muy hetereg®ly se encuentran en destin-
tas fases de su Ciclo de Vida. Por ejemplo, el purele denominarse sector maduro
0 en decadencia, la publicidad y los videojueg@sssxtores en crecimiento o emer-
gentes. A pesar de la heterogeneidad existen etesgtegradores como el “talento”
compartido y la “vocacion cultural”.

Durante las entrevistas con los actores del COfgjesan repetidas veces tres cues-
tiones: la relevancia del mercado local (lo queveséfica en el FCE agregado por

ellos a la BC) sobre todo como laboratorio de im@gdn de nuevos productos; la len-
titud de la ejecucion de la IRC (“hace rato qudrfamos haber empezado a realizar
algunas acciones”, ganancias rapidas) y la contatlidel proceso a través del rol del
facilitador (también incluida por los actores cORGE).

Algunas sugerencias

El COP audiovisual se encuentra en una fase imtge su Ciclo de Vida. Se carac-

teriza mas como uespacio de busquedpie un cluster. Todavia es una incognita si
el conglomerado tendra la capacidad de articuleoseo tal y superar las divisiones

internas, sobre todo, la tension implicita entsddaicas de beneficio y de cultura.

En el peor de los casos, se revelaria como COPinadg (“wishful thinking” clus-
ter) que no tiene la masa critica suficiente pamsalidarse como tal. En general,
PACC necesitaria tener un procedimiento para psalérde la promocion. Esta afir-
macion es valida no soélo para del COP audiovisirad, también para todos los COPs
gue no respondan adecuadamente a las caracterigxigencias del programa.

Seria crucial para su orientacion estratégica tateesponder a la pregunta: ¢cuales
son las ventajas competitivas de Uruguay en looaiglial? Debiera entonces identi-
ficarse la unicidad (probablemente vinculado cotaslafio del pais y su idiosincra-
sia) y, a partir de alli, identificarse nichos deroado prometedores. Aunque en el
PRC del COP audiovisual se analizo este tema, a@uedo suficientemente clara la
percepcion del COP por parte de los compradores.

En vez de “forzar” desde el inicio un consensoatks$ los actores sobre una vision
compartida, hubiera sido recomendable iniciar etgsos con una IRC para consoli-
dar el COP. A través del aprender haciendarfing by doiny, se podria destilar un
grupo nucleo de COP que comparte valores y obgtiemunes.

Las IRCs deben apuntar a los FCE en color de alttastro trabajo prioriza accio-
nes de aumento de la capacidad de managemerdnsitdr de informacion (sistema
de informacion sectorial y de mercado), la adecuade la regulacion (propiedad in-
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telectual, seguridad social y asignacion de freciasi), el posicionamiento en merca-
dos, la eficacia de las instituciones de apoyoaceéso al financiamiento.

6.1.2 Apicultura

La apicultura es un rubro que ha crecido en formmgoértante durante los altimos 30
afos, orientado hacia la exportacion. La miel amgh(commodity) es el principal
producto de exportacion, ubicandose el volumen gago en torno a las 10 mil to-
neladas anuales. Alemania y Estados Unidos sompiiogipales mercados para las
mieles uruguayas. Existen buenas perspectivas emertado internacional, y Uru-
guay es en este rubro competitivo en precio. Lageaxias vinculadas a inocuidad y
calidad del producto se han ido incrementando pesgramente, exigiendo un esfuer-
Zo reciente en implantar un proceso de trazabilidadivel nacional. La apicultura
involucra a unos 5000 apicultores que estan disidbs en todo el pais. Los depar-
tamentos que presentaron el conglomerado al progréienen un 42% de los apia-
rios del pais, y este porcentaje se eleva al 6086rporando los departamentos del
sur del pais en los que la lecheria y la producaé@nadera intensiva son rubro pre-
ponderantes

La BC resultante del trabajo de la UE, primero,eylas actores del COP Apicola,
después, es la siguiente:

Brujula de la Apicultura

RESULTADOS ECON. Y FINANCIEROS CLIENTES Y ACTORES EX TERNOS
PACC Actores PACC Actores
O © Incremento exportacién/facturacion @© (O Productos apicolas del Uruguay reconocido
O @ Rentabilidad por los compradores mas exigentes
QO QO Valor agregado (tipificacion, fraccionamiento O @ Productos financieros especificos para el
etc.) sector

@ @ Valoradoy apoyado a nivel politico con
estimulos adecuados

. . Acceso a RRHH de calidad/ oferta educativa

CONOCIMIENTO Y APRENDIZAJE PROCESOS INTERNOS
PACC Actores PACC Actores
@ (O contar con visién estratégica internalizada pgr(O) () Masa critica de empresarios participando en las
los actores iniciativas del conglomerado
O (@ Actualizar el nivel tecnoldgico QO O capacidad de gestion de proyectos
@ (O BMPy protocolos implementados @ (O Atticulacion institucional

@ (O Gestion empresarial

@ (O Conocer nuevas tendencias de mercado
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Existe un contraste importante entre la vision@eP y la del PACC en la perspecti-
va de conocimiento y aprendizaje: en las entrevistiage que la profesionalizacion se
esta dando, cosa que se refleja en la valoraciérhgcen los actores de los FCE rela-
cionados, en amarillo, mientras que el PACC losnzakn rojo. Esto tiene relacion
con el protagonismo empresarial y la capacidadsgue adjudica desde el programa.

Los actores del COP agregaron como FCE la generdeidalor agregado. Esto tam-

bién surgié durante las entrevistas como un aspgcto cual hay mucho para hacer.

En este sentido, incorporar la perspectiva dehtdien el analisis estratégico de este
COP parece clave.

La perspectiva de los clientes y actores exteraosce ser el punto débil del COP, en
particular, segun surge de las entrevistas, entauwrapoyo politico (donde, desde

las diferentes instituciones publicas, se constatarcadas diferencias en cuanto a la
politica de apoyo al sector en general y al COPagticular) y el acceso a RRHH de

calidad, lo que los obliga a profesionalizarse deadentro y sin una buena oferta
educativa.

Parece un COP donde la cuestién local tiene un ipgsortante, de donde la necesi-
dad de incorporar, bajo el paraguas de una estagéapal, IRCs especificos por lo-
calidad, gestionadas localmente, para lo cual baydgsarrollar capacidades.

Algunas sugerencias

» Poner en marcha un proyecto catalizador transversaiuidad y buenas practi-
cas.

* Alentar la busqueda de otros mercados de la miel.

» Trasladar a los territorios la generacion y gestiéproyectos.

6.1.3 Arandanos

Los arandanos son un producto nuevo en Uruguayspamde a la demanda del
hemisferio norte (producto contra-estacional). EDE esta compuesto por empresas
productoras de plantas, plantadores, plantas dekpay; empresas exportadoras, em-
presas de promocién de inversiones. Las exportasiatel sector a nivel nacional
han tenido la siguiente evolucion en dolares: 2604mil; 2005:210 mil; 2006:740
mil, 2007: 5:800.000. Existen hoy méas de 700 heesplantadas y un nimero im-
portante de proyectos de plantacion. Varias zor@tJdiguay cuentan con la combi-
nacion de caracteristicas necesarias para prodacéndanos en la época de mayor
precio en el mercado de contraestacion.

La BC resultante del trabajo de la UE, primerogylab actores del COP audiovisual,
después, es la siguiente:
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Brujula de los Ar andanos

RESULTADOS ECON. Y FINANCIEROS CLIENTES Y
PACC Actores pacc Actores ACTORES EXTERNOS
@ @© Incremento exportacion/facturacion O @ Frruta uruguaya reconocida internacionalmente

Productos financieros y de seguro apropiados al
sectores
Valorado y apoyado a nivel politico

© O Rentabilidad/incremento valor agregado
O © Masa critica exportadora

O O Empleo (calidad y cantidad) Disponibilidad de mado de obra calificada en tiempo

de cosecha

Cumplir con requisitos del mercado y paises de
destino

O O Reglas de juego con estimulos adecuados

o O0O
O @00

O Mantenimiento de estimulos fiscales actuales (IVA
en suspenso)
O O Cooperacion con universidades

CONOCIMIENTO Y APRENDIZAJE PROCESOS INTERNOS
PACC Actores PACC Actores
O O Contar con vision estratégica internalizada p rO O Masa critica de empresarios alineados con la
la mayoria de los actores vision estratégica

O O Mantener el nivel tecnolégico adecuado a la O O Capacidad de gestién de proyectos nuevos
vision estratégica

O @ 'ncorporacién metodica y continua de nuevod @ @ Institucionalidad eficaz
conocimientos a través de la formacion en . O Facilitacién
dimensiones tales como gestion empresarial
técnico productivo, mercados, nuevas @ @ Aroyo administrativo eficiente
tecnologias...

O . Tener informacion sobre las variables de la
produccién del arandano

Tanto el producto como el COP se encuentran emabide su Ciclo de Vida. En el

trabajo con la Brujula de Competitividad se detertavarios FCE de alerta en las
primeras tres areas, mientras en la dimensiéngdtados econdémicos y financieros
domina la calificacion de color verde. Llama lanaién la discrepancia entre la cali-
ficacion de la UE y del facilitador respecto desitmacion de varios FCE. En general,
los representantes del COP fueron méas escépticos.

Es un COP donde el protagonismo empresarial es aratingmente alto. Esto hace
gue sea particularmente marcada la demanda déifiead en la planificacion y de
ganancias rapidas.

Hay consciencia del buen momento que atravieseaatlano en los mercados inter-
nacionales, pero también de las limitaciones ardutun trabajo con escenarios seria
muy propicio en este COP, en particular, en retaeiodesarrollo de modelos de ne-
gocios alternativos, que los actores consideraasaeo desarrollar.

Los actores valoraron positivamente los estimukisales actuales, especialmente el
IVA en suspenso.

Los resultados productivos, hasta el momento, parewstrar buen nivel de aplica-
cioén de tecnologia (tomando como guia los renditogn

Por otro lado, los actores del COP se mostraroocpp@ados en relacion aitecorpo-
racion metddica y continua de nuevos conocimientos

Afnadieron otro FCE que explicito la falta g#ormacion sobre las variables de la
produccion del arandano
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Algunas sugerencias

El arAndano del Uruguay no se diferencia de lassqiaises productores del hemisfe-
rio sur. En relacion a los competidores en Chikergentina, Uruguay comenz6 tarde
(late come). Cabe preguntarse si es util promocionarlo compreducto uruguayo o
buscar la alianza con los paises vecinos para p@msb producto contra-estacional
junto.

¢ Tienen los arandanos uruguayos masa critica? ri¢tmnt®n solamente 70 producto-
res con 600 hectareas quedan ciertas dudas devaneia del apoyo de PACC (con
500 mil USD en la fase del diagnostico).

Se sugiere analizar la Gobernanza y las relacidegsder dentro de la cadena, con
vistas a integrar la institucionalidad.

El estudio del mercado y su prospeccion deberier temoridad. Se deberia anticipar
nuevas tendencias del mercado, por ejemplo la pob@lu organica o justa de aranda-
nos. Para esto los contactos directos con graraepradores internacionalegrn’s
length market relatiorjses clave. Se recomienda efectuar un diagnostcdiféren-
cias entre los requerimientos de los compradores gapacidades de los proveedo-
res. Utilizar metodologia learning from global brgydel IDS, con vistas a diferenciar
el producto.

También parece recomendable profundizar las al&aoza universidades nacionales e
internacionales y el INA.

El nimero de IRC es alto. Cabe preguntarse hastgpupto el COP es capaz de eje-
cutarlos a todos. PACC participa en la financiaaéncasi todas las propuestas. Hay
un riesgo que las empresas lleven solamente recpignicos, aunque podrian finan-

ciarlo por su cuenta. Importante subvencionar sefaenalli donde hay que resolver

fallas de mercado.

Por fin, parece recomendable trabajar en el ddkade productos financieros a talla
del COP.

6.1.4 Calzado y marroquineria

En Uruguay el conglomerado esta compuesto por Bddas de calzado y entre 24 y
30 de marroquineria, de distinto tamafio —varia @eglhntas de 60 trabajadores a
pequefios talleres—, concentrados en la zona mditampa. Ambas industrias com-
parten caracteristicas, tanto en produccién, comopeoduccion y en comercializa-
cion, especialmente en el segmento moda, al tatansbos de complementos de la
vestimenta. Ademas integran el conglomerado vat@aenas de pequefias empresas
proveedoras, aunque gran parte de los insumosraporitados de los paises vecinos.

La BC resultante del trabajo de la UE, primerogylab actores del COP audiovisual,
después, es la siguiente:
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Brujula del Calzado y Marroquiner

RESULTADOS ECON. Y FINANCIEROS

PACC Actores

O QO Incremento de facturacion

O @ Rentabilidad/incremento valor agregado
O @ Masa critica exportadora

25

1a
CLIENTES Y ACTORES EX TERNOS

PACC Actores

@ (O Contar c/ posicionamiento adecuado en
mercados objetivo

Ser reconocidos por clientes/comerciantes
por la calidad

@ @ Valoradoy apoyado a nivel politico

@ @ Atactividad para RRHH de calidad

@ @ Reglas de juego con estimulos adecuados

CONOCIMIENTO Y APRENDIZAJE

PACC Actores

O @ Contar con vision estratégica internalizada pq
la mayoria de los actores

. O Mantener el nivel tecnol6gico adecuado
O QO Aprender a mejorar la calidad
O @ Conocer la demanda de clientes internaciong

@ @ 'ncorporacion metddica y continua de nuevos
conocimientos a través de la formacion en
dimensiones tales congestién empresaria)

PROCESOS INTERNOS

PACC Actores
rQ Masa critica de empresarios alineados con la

vision estratégica
@ (O Capacidad de gestion proyectos nuevos
Institucionalidad complementaria eficaz

es (camara-COP)

. O Integracion proveed.-industriales-agentes
comerciales

Adecuacion de productos y servicios a vision

técnico productivo, mercados, nuevas
tecnologias...

estratégica

Los productos del COP se encuentran en una faseranddl Ciclo de Vida. Las ven-
tajas tradicionales de la cercania de proveed@esiero se disolvieron debido a que
otros rubros (especialmente el sector automotstgnedispuestos a pagar precios su-
periores. Hay una gran necesidad de cambio pareergiar al COP.

Frente a esta situacion no es sorprendente queectoges del COP, el facilitador y la

UE vean la gran mayoria de los FCE en

rojo.

Un contraste que llama la atencion es la difereanida valoracion en lo relativo a
gestion de proyectos entre PACC y los actores @#1.C

Falta claridad sobre la diferencia entre el COR gdmara. Es importante trabajar en

este COP el concepto de conglomerado

y abrir gbjaeotros actores relacionados.

En la entrevista los actores fueron menos optisigtee el facilitador. Cuestionaron
que el sector cuente con una vision estratégieanalizada por la mayoria de los ac-

tores.

Los actores ven como muy criticoaginocimiento de las empresas en gestion empre-

sarial.

Anadieron como factor critico el conocimiento deléananda de clientes internacio-

nales que ven también en rojo.

Discrepan el facilitador y los empresarios en lpaca&dad de gestion de nuevos pro-
yectos. El facilitador fue mas optimista que looees.
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Algunas sugerencias

La estrategia de cambio descrita en el PRC es eangrmodesta. Apuntando a un
mercado piloto accesible como el chileno resuléypratico y apropiado. Sin embar-
go habria que profundizar el conocimiento sobreéggsiisitos de los compradores y
contratarlo con la percepcion de los actores dd?.CO

Todavia queda abierto que el COP sea un éxito.

El éxito va depender que de los renovadores logjgta autonomia y se desvinculen
del tradicionalismo del sector.

El facilitador tiene que estar atento a no avanzas rapido que los agentes del COP.
El liderazgo debe ser asumido por los empresarios guede ser delegado al facilita-
dor. Se puede trabajar en transformar la faciita@n gerencia, pero sin sustituir la
iniciativa empresarial.

Es un COP que puede aprender de otros COPs quepgdan (vino, vestimienta
etc.). Ademas en vez de definirse por la mateiragyrel cuero, se podria buscar una
identidad vinculada con la moda. Aqui hay interaseaunes con el COP de la ves-
timenta.

6.1.5 Piedras Preciosas

La actividad principal del conglomerado minero deigas corresponde a la extrac-

cion, preparacion, exportacién de geodas y gemaandatistas asi como también la
extraccion y exportacion de agata en bruto. Comgoo®s complementarios se des-
tacan todo el rubro de artesanias y joyeria queesdiza en talleres con la utilizaciéon

tanto de amatistas como de agatas, estos produtesanales se destinan en su
gran mayoria al mercado interno. Se estima que @P(posee una facturaciéon

aproximada de 4 millones de dodlares anuales, nstiexido limitantes en el recurso

natural, ni en la demanda de los mercados interoaales para el crecimiento

La BC resultante del trabajo de la UE, primerogyak actores del COP audiovisual,
después, es la siguiente:
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Brujula de las Piedras Preciosas

RESULTADOS ECON. Y FINANCIEROS CLIENTES Y ACTORES EX TERNOS
PACC Actores PACC Actores
@ (O Incremento exportacion/facturacion O (O Contar ¢/ posicionamiento adecuado en
O @ Rentabilidad/incremento valor agregado/ mercados objetivo o
reduccion de costos O O Artigas reconocido como centro comercializador
@ O Masa critica exportadora @ (O Acceso afinanciamiento
O @ Venta directa en el sitio O @ Atractividad para financiamiento/inversion
@ (O Empleo (calidad y cantidad) @ (O Valoradoy apoyado a nivel politico y social
O O Incremento de la inversion . O Acceso a la infraestructura
O . Atractividad del territorio ‘ ‘ Reglas de juego claras con estimulos adecuados
CONOCIMIENTO Y APRENDIZAJE BHOCESOS INTERNOS
PACC Actores
L L . PACC Actores
O Contar con vision estratégica internalizada por la . Masa critica de empresarios alineados con la

mayoria de los actores

Mantener el nivel tecnolégico adecuado a lawision . ., .
O O estratégica O O Capacidad de gestion para incorporar

. Incorporacioén metédica y continua de nuevos conocimientos en proyectos nuevos
conocimientos a través de la formacion en dimensio e. O Institucionalidad eficaz / clima de confianza
tales comaestion empresarial técnico productivo,
mercados, nuevas tecnologias...

. O Desarrollo de nuevos productos

O O Diferenciacion permanente de productos

vision estratégica

O . Entrada de gente nueva con ideas frescas

Los actores del COP coinciden en que el procequatéficacion fue positivo, pero
gue no se trabajo en escenarios alternativost@hlaescenario no se lo imaginaron.

Los tiempos de reaccién de PACC aparecen como emtigd.
Los actores coinciden en su carencia en temasdii@gempresarial.

Son poco claras las fallas de mercado a las qapws#a, asi como las ventajas com-
petitivas del COP.

La dimensidn cultural y la situacion geograficaaastusentes del analisis estratégico,
cuando la cercania con Brasil y, por ende la disdaarespecto de Montevideo, lo
hubieran ameritado. La desconfianza parece seunto gomun a nivel empresarial,
lo que dificulta cualquier iniciativa de cooperatio

En general, los actores del COP coinciden condéisiencias existentes para generar
un entorno de negocios favorable: infraestructagias de juego, burocracia.

La perspectiva del cliente parece ausente entrerfggesarios y la planificacion no
avanzo demasiado en este sentido.

Algunas sugerencias
» Abrir nuevos canales de comercializacion e inneveel producto final.
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Tomar las concesiones de canteras como proyecto pira bajar las barreras de en-
trada. La Direccion Nacional de Minas podria abna licitacion internacional para la
explotacion de piedras semipreciosas.

e Trabajar coo-petencia (= competir y cooperar almmistiempo) con Brasil:
benchmarking y encadenamientos conjuntos.

» Darle continuidad a la exposicién internacional.

» Crear formas de comercializacion conjunta para atemesl poder de negocia-
cion.
» Establecer vinculos con el desarrollo local y gktno.

6.1.6 Vestimenta

El mercado internacional de prendas de vestir haid@ sufriendo un conjunto de
cambios significativos, observandose una conceittnade los proveedores (tanto en
paises como en empresas). Esta evolucion haceagsper existan para el futuro dos
tipos de actores con desempefio promisorio: lasdgarempresas con sede en Asia y
redes de produccion en todo el mundo, y gran cadtik empresas de alto nivel téc-
nico y con flexibilidad para adaptar su produccianos compradores. La segunda
representa la Unica opcién factible para Uruguaynitel del pais no existe una ca-
dena de valor textil-vestimenta integrada. Losidiss actores del proceso producti-
vo tienen negocios independientes. En el segmentestimenta priman las empresas
medianas y pequefias. Unas 76 empresas exportab@asillones de ddlares al afio
y ocupan a unas 6.000 personas, existiendo undegqokequefios talleres que trabajan
a facon y en los que trabajan unas 15.000 persdBbgalor de las exportaciones se
ha reducido en el ultimo decenio (las exportacio@86 significan menos del 50%
de las del afio 1997). La mayoria de las empresad®an en Montevideo, existien-
do concentraciones de talleres faconeros en CaeslgrSan José

La BC resultante del trabajo de la UE, primero,eylas actores del COP de Vesti-
menta, después, es la siguiente:
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Brujula de la Vestimenta

RESULTADOS ECON. Y FINANCIEROS CLIENTESY
PACC Actores ACTORES EXTERNOS
PACC Actores O . Ser visto como proveedor local en cada
(O QO Incremento exportacion/facturacion mercado

@ @ Sistemade garantia para financiamiento

O @ Rentabilidad ® O vioac ) el ol
. alorado y apoyado a nivel politico y
(O (O Masa critica exportadora coordinacion

O @ Empleo (calidad y cantidad) O @ Atractividad para RRHH de calidad

O O Cumplir con requisitos del mercado y paises
de destino

O O Reglas de juego con estimulos adecuados

(O @ Coordinacion de politicas sectoriales con
politicas publicas

CONOCIMIENTO Y APRENDIZAJE PROCESOS INTERNOS
PACC Actores PACC Actores
O (O Ccontar con visién estratégica internalizada pr () () Masa critica de empresarios alineados con la
la mayoria de los actores vision estratégica

O O Mantener el nivel tecnolégico adecuado a la . O Institucionalidad eficaz
vision estratégica

@ O Incorporacion metédica y continua de nuevog () (O Participacion de empresas en el GGC
conocimientos a través de...

O Generacion de conocimiento sistémica sobre
mercados

(O (O camaras con respaldo empresarial

O O Capacidad de respuesta conjunta a la demanda

Llama la atencién la percepcion de los actores<CddP en cuanto a su capacidad de
respuesta conjunta a la demanda.

Los actores del COP modificaron sustantivamenBalaborada por el PACC.

El COP esta representado/constituido por un peqagefoo de actores (lobbystas),
empresarios con mucha iniciativa pero con una wigisistencialista del Estado. El
concepto de COP estéa poco claro.

Hay un fuerte reclamo de clarificacion de la po#itpublica y de coordinacion de los
actores publicos.

Algunas frases pronunciadas por los actores del @@Rienen relacion con varias de
nuestras recomendacionefa planificacion se basé en otro escenario. Unaatst
gia no dura toda la vida, se requiere de una plaaiion permanente. El proceso fue
muy lento y muy burocratico. Fue un error habertcatado al CCI. Se trabaj6é con
un modelo para sacar a los paises de Africa deolargza. Nosotros tenemos 30 afios
en el negocio. El problema es mezclar y querergnmate a todo el sector. Hubo
aprendizaje conjunto, de cooperacion. Pero teneguasdisociar el documento de lo
que debemos hacer. Fue Util para trabajar en coapén y establecer alianzas.
También generd reconocimiento en el gobierno pareett una politica para el sec-
tor.”
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Algunas sugerencias
e Abrir el GGC a nuevos integrantes.
* Moda: Establecer sinergias con el COP del calzado.

e Abrir la posibilidad de trabajar un proyecto deoeno, por ejemplo: Aduana.
6.1.7 Vitivinicola

La produccion de Uva y vinos se concentra en laazamr oeste del pais compren-
diendo los departamentos de Canelones, Montevisiao José y Colonia. En esta re-
gidn existe una alta concentracion tanto en la fagmaria como secundaria, y esta
cercana a los principales centros de consumo derdéaluccion. En total son 2.252
establecimientos que se dedican a la producciénvdeen esta region (representan
91.5% de la superficie de vifiedos, el 92.5% delastas de vifiedos y el 95.03 % de
la produccion de uva en relacion al total del paisilemas de las 275 bodegas exis-
tentes en Uruguay (afio 2005) en estos 4 departarpesat localizan el 84%. Dentro
del conglomerado se identificaron proveedores @atals (aproximadamente 8), ela-
boradores de mosto (4), mas de 200 productoresvdede mesa y proveedores de
INSUMOS Y Servicios

La BC resultante del trabajo de la UE, primerogyab actores del COP Vitivinicola,
después, es la siguiente:

Brujula de la Vitivin icola

RESULTADOS ECON. Y FINANCIEROS CLIENTES Y ACTORES EX TERNOS
PACC Actores PACC Actores
@ @ !ncremento exportacion/facturacion @ @ Prosicionamiento en mercadssleccionados
@ @ Vasa critica exportadora O () Acceso a financiamiento

O . Crecimiento del sector

O QO Atractividad para RRHH de calidad
(O @ !'nversion extranjera

Qo O Reglas de juego con estimulos adecuados

(O (O Reconocimiento piblico como sector
estratégico

CONOCIMIENTO Y APRENDIZAJE PROCESOS INTERNOS
PACC Actores PACC Actores
@ (O Vision estratégicaonsensuada @ @ WVasa critica de empresarios alineados con la

vision estratégica
(O (O Desarrollo empresarial (ejecutar estrategia)
O (O Generacion y difusion permanente de

. - o i Institucionalidad eficaz
informacién y conocimiento estratégicos . .

(mercado, procesos productivos, gestion (O Q capacidad de gestion de proyectos
comercial...)

O QO Profesionalizacion en negocios en el exterior (O @ !ntegracion productiva horizontal y vertical

O O Mantener el nivel tecnoldgico adecuado
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Ejemplo para concepto cluster: no solo vino firnopgambién viveros, mosto, vino
de mesa (cita INAVI)

El COP esta dominado por unos pocos actores daamareslabén productivo. Pare-
ce importante incorporar la vision de otros actapes pueden formar parte del COP
activamente (integracion productiva horizontal ytical en rojo).

La apertura del mercado en 2010 es una oporturdadabajo con escenarios alter-
nativos.

El PRC apunta centralmente a la exportacion. Cabguptarse entonces sobre la
perspectiva del cliente, en particular considerama® tanto el PACC como los acto-
res del COP coinciden en que el posicionamientses mercados no esté bien (rojo).

La iniciativa del COP viene de la Asociacion de 8gals exportadoras, ABE. Otros
sectores empresariales no participaron con un compo comparable en la elabora-
cion de la estrategia.

Frases INAVI:“La critica es que prevalece en la estrategia lpexencia privada de
cada individuo. Falta la imposicidon de una visiotiegna. Hay que focalizarse en los
mercados.”

Algunas sugerencias

» Poner en marcha proyectos transversales que éaciéitdiversificacion (p.ej. Ru-
tas de vino).

* Preparase para cuando caiga la proteccion del deeloeal.

6.1.8 Software

La industria del software ha tenido un crecimiedéstacado desde la década del 90.
Apoyandose en recursos humanos capacitados, Urulgadggrado producir tecno-
logia en base a la cual tiene un desempefio desteaaivel regional, logrando con-
solidarse como exportador de productos. Los trescgrales segmentos identifica-
bles en el conglomerado (Desarrollo de Softwarensbitoria y Servicios informati-
cos, Internet y transmisién de datos) nuclean a &presas. El conjunto de las em-
presas mencionadas tienen una magnitud de ventawdakn de 260 millones de do6-
lares, ubicandose las exportaciones en unos 12mesd de ddélares anuales. Un
cuarto segmento, el de las empresas ensambladarasmgrcializadoras de hardware
y software, involucra unas 450 empresas en Morgevita industria de tecnologia
de informacién se completa con unos 1600 consdtque actian en forma indepen-
diente.

El Estado, los bancos y las grandes empresas toysti casi el 80% de la demanda
interna de productos del conglomerado. El congladergenera unos 4900 empleos,
destacandose el elevado nivel de calificacion derémursos humanos involucrados,
y la virtual inexistencia de desempleo.

La Camara Uruguaya de Tecnologias de la InformadiG/TI) es actualmente la
institucién con rol preponderante en articulacioa dsfuerzos de cooperacion en la
industria de tecnologias de la Informacién, papando en diversas iniciativas para
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mejorar el emprendedorismo, facilitar la internagaizacion, profundizar los lazos
academia-industria, y promover la innovacion y liasterizacion

La BC resultante del trabajo de la UE, primerogylak actores del COP audiovisual,

después, es la siguiente:

Brujula del Software

RESULTADOS ECON. Y FINANCIEROS

PACC Actores

O (O Crecimiento de la participacion en mercados
claves
O (O Rentabilidad/incremento valor agregado

© QO Diversificacion de mercados
(O (Q© Incremento de la productividad

CLIENTES Y ACTORES EX TERNOS

PACC Actores

O Posicionamiento adecuado en mercados
objetivo

O . Acceso a financiamiento
@ @ Disponibilidad de RRHH de calidad

O @ Reglas de juego con estimulos adecuados

CONOCIMIENTO Y APRENDIZAJE

PACC Actores

O O Contar con vision estratégica de calidad

O O Vision internalizada por la mayoria de los
actores

O O Mantener el nivel tecnoldgico adecuado

O @ Perfil comercial y de gestion

PROCESOS INTERNOS

PACC Actores

O O Masa critica de empresarios alineados con la
vision estratégica

(O (O Escala adecuada a los requerimientos del
mercado

© Q@ Institucionalidad eficaz

El protagonismo del sector empresarial es altedetor publico vino a apoyar la ini-
ciativa de la CUTI), con muy buenos niveles de evapion. Puede ser ejemplo para

otros COP en trabajos transversales.

La dindmica del COP y la vision compartida se presira flexibilizar la planificacion
y generar IRC con ganancias rapidas que manteagéindmica.

Algunas frases de los actoreka“metodologia del PACC esta pensada para todo tipo
de COP, pero no se adapta a un sector de tecnoldiginica. Tuvimos que adap-
tarnos con muchos renunciamientos. Inclusive sératamon a los consultores antes
de definir las necesidades. Tampoco se tuvo ena&leehistoria del COP. El trabajo
fue muy secuencial. No hay demasiado acuerdo dolopee es un plan estratégito

De las entrevistas surge que hay un buen entendiong® la idea de conglomerado

entre los actores del COP.
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Las mayores dificultades, desde el punto de vistbosl actores del COP, estan rela-
cionadas a los clientes y actores externos. Elsacaefinanciamiento y la fuga de
RRHH de calidad es una preocupacion con vistassardollo del COP.

Algunas sugerencias

» Cluster transversal: identificacion oportunidadesidgocio en otros COPs.
» Alianza estratégica con audiovisual.

* Benchmark interno: CUTI para institucionalizacicargotros COPs.

* PACC puede dar mas cancha para COPs muy dinanriaenerar proyectos.

6.1.9 Turismo Colonia

El Conglomerado de Colonia se constituye a parilal presencia de su centro histo-
rico declarado “Patrimonio de la Humanidad” en laeédada del 90, extendiéndose
por parte del litoral departamental. Colonia del cBamento es relevante por sus
atributos histdrico-culturales, por su ubicaciérefite a Buenos Aires ( a 50Km) y a
170 kms. de Montevideo. Colonia es el principaltpute ingreso al pais y uno de los
destinos turisticos con menor estacionalidad delduay. En el marco del turismo

receptivo de Uruguay, el departamento de Colonigige en el cuarto lugar como

destino, habiendo recibido en 2005 un total de 9D9visitantes, el 6% del total de

los visitantes que ingresaron al pais (MINTUR, 200é superan en numero de visi-
tantes Montevideo, Punta del Este y el litoral takm

La BC resultante del trabajo de la UE, primerogyak actores del COP audiovisual,
después, es la siguiente:

Brujula del Turismo en Colonia

RESULTADOS ECON. Y FINANCIEROS CLIENTES Y ACTORES EX TERNOS

PACC Actores PACC Actores

O (O Incremento exportacion/facturacion @ (O Contar ¢/ posicionamiento adecuado en
Incremento de turistas mercados objetivo

O O _ O QO Atractividad para financiamientinversores

O QO Incremento de la media de gasto . "

O O Rentabilidad © @© Valoradoy apoyado a nivel politico

(O (O Reducir estacionalidad de fin de semana O O [Hfifiithyidad para RRHH de calificados

O O Mejora en cantidad y calidad del empleo O O Comunidad se sienta parte del COP turistico

(O @ Distribucion geografico sectorial de ingresos © (O Reglas claras legislacion especifica

O (Q Infraestructura adecuada
CONOCIMIENTO Y APRENDIZAJE PROCESOS INTERNOS

PACC Actores PACC Actores

O O Contar con vision estratégica internalizada pq rO O Masa critica de empresarios alineados con la
la mayoria de los actores vision estratégica y liderazgo

O Mantener el nivel tecnoldgico adecuado a la . O Capacidad deelecciory gestion de proyectos
vision estratégica nuevos

O QO Incorporacion metédica y continua ... O O !Institucionalidad eficaz (articuladores y

O O Conocimiento adecuado en gestion empresa ialO O g?r:];;c;rres?)nal e instituciongle confianza
y de recursos humanos

O O Conocimiento e innovacion para estructurar g I@ O Articulacion puablico-publico, publico-privado y
propuesta turistica privado-privado

O O In,t%rinalizar _o;grtunidades_ddedla cooperacionl (~y - @) utilizacién de TICs
meso“]ﬂ PR - comunida
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Buen entendimiento del concepto de conglomeraddicpkrmente visible en los
procesos internos; donde llama la atencion la elii@as de punto de vista sobre la
capacidad de seleccion y gestion de proyectos.

Muy activo apoyo del sector publico local y nacipran politicas claras y bien arti-
culadas.

Buen espacio para la investigacion acompafnantéopquerfiles de los responsables
publicos y privados que lideran la iniciativa.

Alto protagonismo del sector empresaridofonia funciona porque hubo un grupo
de empresarios con vision que se pusieron el CO®mlbro’

Tanto el PACC como el PRC son percibidos como dapeiyo y metodologia a un
proceso ya iniciado por los actores local&.PACC afianza lo que se venia gestan-
do, con financiamiento, profesionalizacion, apeatarotros sectores. El PRC refleja
mucho de lo que veniamos hablando. Nos aporté heerstas y una forma de traba-
jo.”

A pesar del avance de la iniciativa a nivel losah relativamente pocos los proyectos
financiados por PACC, que debiera ajustar sus smgenerar mas ganancias rapi-
das y flexibilizar sus procedimientos.

Frente a la perspectiva de cambios politicos (nsiegaenarios), habria que pensar en
alternativas para darle continuidad al proceso.fagdflitador puede ser una figura de
transicion?

Frase: “Se necesita también hacer un esfuerzolaficar reglas de juego y ajustar
la legislacion.” Relacionado con generar un entdavorable a negocios?

Algunas sugerencias

* Showroom Colonia: fortalecer los vinculos con of&@3P y productos tipicos na-
cionales.

* Profesionalizar la comunicacion hacia dentro yduer
* Mejorar y profesionalizar la gestion de proyectos.
» Trabajar en la continuidad de la iniciativa maa dikl cambio de gestion politica.

* Reequilibrar la participacion entre diferentesreses.
6.2 Logros

Considerando que la promocién de conglomerados ésnémeno relativamente re-
ciente y que la forma de llevar a cabo este tipgalé@icas sigue siendo un debate
abierto entre expertos, cabe destacar como mutiosslos logros obtenidos por el
PACC hasta el momento. Sintéticamente, estos |sgmos

* La puesta en marcha y el seguimiento del procesolatgficacion participativa
cred capital social. Los actores, en su gran mayamcorporaron informacion,
conceptos y herramientas de analisis estratégiore su conglomerado, el con-
texto nacional e internacional, fundamentales [zacantinuidad de la iniciativa.
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Se fortalecieron instituciones publicas y privadasapoyo al sector empresario,
generando las condiciones basicas necesarias pagugdan cumplir su rol en el
desarrollo de los conglomerados.

Se avanzo en la caracterizacion de nuevos CORgiel@onstituye un muy buen
insumo y respaldo de informacion a la hora de defimrticular la politica publi-
ca productiva del Uruguay.

Se incorporaron y transfirieron nuevos conocimismaonformacion estratégica al
conjunto de los actores de los COPs.

Se favorecié la nivelacion de informacion entreddsrentes actores de los COPs,
reequilibrando el poder relativo de los actoresalasen conocimiento y favore-
ciendo asi la confianza y la cooperacion.

La experiencia del proceso de planificacion y dedeciones realizadas hasta el
momento, permitio, para el sector publico, genarsumos para el desarrollo de
politicas, y para el COP, fortalecer la identidadak actores con la iniciativa.

La accion de PACC constituy6 una sefal clara helatanjunto de los actores pu-
blicos y privados de la necesidad de planifica@étratégica con logica de mer-
cado, lo cual constituye un primer paso impresbiedpara el cambio de légica
gue requiere este tipo de iniciativas centradda eampetitividad.

Se elaboraron 40 proyectos que se encuentran macar

/ Lecciones aprendidas

El PACC establecio, desde el inicio, un conjuntdaitores criticos de éxito del prin-
cipal trabajo realizado hasta aqui y punto de geardie la iniciativa, es decir, del pro-
ceso de elaboracion de PRC de los COPs. Estos son:

Apoyo politico a nivel Ministerios sectoriales y l@&nos municipales.
Cooperacién, confianza y motivacion para el canpbioparte de los actores.

Masa critica de empresas participando dentro dE@R para crear impacto so-
cio-econdmico.

El proceso debe lograr el liderazgo pase rapidatyraimente a los empresarios,
gue seran los actores principales en la general@amesultados derivados de los
PRC.

Resultados intermedios como estimulo y conformadénhcompromiso de los
distintos actores.

El proceso en su conjunto no debera insumir ungeesuperior a ocho meses.

Tomando como punto de referencia estos facto@sajamos en la identificacion de
lecciones aprendidas por los miembros del equip@AE€C durante este proceso de
planificacion. De los talleres y entrevistas realias surgen los siguientes aprendiza-
jes centrales:
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» Existe un desfasaje entre las demandas empresayitdecapacidad de respuesta
publica, tanto en los tiempos como en la formapamicular, por la falta de arti-
culacion a nivel de las distintas institucioneslipals de apoyo, tanto nacionales
como municipales.

* La comunicacion es vital todo a lo largo del procespecialmente para la gene-
racion de confianza y cooperacion entre actores guesu gran mayoria, tienen
una “cultura” del trabajo individual.

* Es absolutamente necesario que los actores seiapr@ la vision estratégica,
para lo cual son ellos mismos quienes deben gdéaerar

* La iniciativa debe surgir de los mismos empresayio® ser el resultado de una
politica “voluntarista” por parte del Estado; e&worece el compromiso y la im-
plicaciéon de los actores. Ademas, es esencial cajgatro de esa iniciativa, a los
empresarios lideres y los actores relevantes géegeoceso.

« Es de vital importancia lanzar acciones concretaarde el proceso de planifica-
cion, es decir, antes de finalizar el Plan Estiatégon el objetivo de mostrar ra-
pidamente resultados y ejecutividad por parte dajf@ma y mantener un alto ni-
vel de implicacion y motivacion por parte de lotoaes.

» Los tiempos del proceso difieren segun la realiadada conglomerado, por lo
cual es principalmente el Programa el que tiene dpgarrollar capacidad de
flexibilidad para adaptarse a esas diferentesdiaddis.

8 Recomendaciones
8.1 Politica de clusters en Uruguay

La primera recomendacion pretende inducir un padesreflexion a nivel de politi-
cas productivas en el Uruguay, para lo cual plantsaalgunos interrogantes. A pesar
de la amplia difusion de la tematica de la compéddd, consideramos que cabe pre-
guntarse cuales son las particularidades de uiiicpdbasada en conglomerados pro-
ductivos en el Uruguay:

¢Donde esta(n) la(s) ventaja(s) competitiva(s)utaguay? De las entrevistas surge
que todavia no hay un amplio acuerdo econémicdipmiobre esta cuestion. Por un
lado, se apunta al “pais productivo” con el fomahdda inversion extranjera directa
en rubros intensivos en recursos naturales (ponpge madera-celulosa, soja y
arroz); por el otro, se promociona el “Uruguay natucomo marca pais; y, finalmen-
te, se intenta un posicionamiento en rubros coenpl! y futuro basado en el talento
humano (por ejemplo, software, audiovisual etar).diidas, un pais no tiene que li-
mitarse a fomentar una ventaja competitiva y elsacrecomendable tener una eco-
nomia diversificada. Al mismo tiempo, existen @srtensiones entre las distintas for-
talezas y potenciales que valen la pena ser eaduad experiencia con los COPs de
PACC podria ser una buena base empirica para patarreflexion sobre la politica
econdmica uruguaya.

Antes de comenzar a responder a esta preguntdayad®@a también reflexionar sobre
la realidad de Uruguay conpais pequefidUna caracteristica de los paises pequefios
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es la limitacion del mercado local que los emp@daima especial a salir al exterior.

Varios paises pequefios como Finlandia, Holand@aBur o Nueva Zelanda son li-

deres en competitividad. Una ventaja de los pgisgeefios es la cercania y el cono-
cimiento directo (“aca nos conocemos todos”) dealcteres. Estos factores facilitan

la interaccion y favorecen la creacion de capitaiad. En la actualidad, los paises
pequefios se muestran especialmente agiles paciadetaevas tendencias de merca-
do y posicionarse en nicho especificos. Hasta hogi@ el Uruguay parece aprove-
char poco sus ventajas potenciales de ser paigfequ

Otra pregunta que creemos conveniente planteafiseera lacoherencia de la poli-
tica econOmicairuguaya. ¢Hasta qué punto se toma la compesitividmo hilo con-
ductor de la politica productiva? Durante las esigtas, en especial con los represen-
tantes de los ministerios sectoriales, tuvimosmaresion que los conglomerados
PACC y PACPYMES se encuentran todavia en una fgserienental y las iniciativas
son mas bien “observadas a la distancia”, en ldgastar realmente integradas en la
politica de cada ministerio. Hay que reconocer ejuxito de los conglomerados de-
pende no solamente de los gestores y actores dintos programas, sino también de
la estabilidad macroecondémica y de un entorno &blerpara las empresas. Para fo-
mentar la competitividad de forma sistémica se sitaréa probablemente un didlogo
mMas intenso entre los programas y los ministerios.

Por ultimo, tanto en el programa PACC como en Emas instituciones publicas y
privadas que visitamos, se utilizan los térmisestory conglomeradgracticamente
como sinénimos. Al contrario, Michael E. Porteraizia que el cluster suele atrave-
sar varios sectores, por ejemplo, incluyendo eléosete la produccion primaria, del
procesamiento industrial y de los servicios de aptiy cual se corresponde a la idea
de cadena de valor que aglutina también actividddegrios rubros. Esta distincion
no es solamente semantica, sino institucionalnrefeeante a la hora de definir poli-
ticas productivas e iniciativas de apoyo a la cditipelad. Sobre todo en sectores
tradicionales que han establecido una forma orgaiminal que apunta mas a la con-
servacion y proteccion que a la innovacion y la petencia. La distincién y buena
comprension de estos conceptos es un aspecto fentEnambién para los actores
de los COPs. Vemos, por ejemplo, con cierta caufigéqa en algunos casos, se haya
identificado al gremio de un sector como la entidadargada de la gestion del COP.
En este sentido, es importante la apertura de (6€ @ nuevos integrantes, sean a
empresas del mismo o de otros rubros, sindicatasat@jadores o universidades u
otras instituciones académicas, asi como una réfigxarticipativa sobre estos con-
ceptos.

8.2 Lineamientos politicos y ministerios

Una caracteristica del fomento de conglomeradda eslaboracion privada-privada,
publica-privada y publica-publica. En el sector lpihexiste, para cada COP, un mi-
nisterio de referencia que inicialmente propusdaC@P al PACC. Los Grupos de
Apoyo (GA) estan integrados por varios ministegoimstituciones publicas y facili-
tan, hasta donde les es posible, la colaboraciGadmbal entre los distintos ministe-
rios sectoriales. Sin embargo, durante el trabajocainpo realizamos entrevistas con
los Ministerios de referencia y se encontraron @oses bien distintas en relacion a
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los COPs, posiciones que habria que revisar céasvésalinear las visiones y el apo-
yo brindado:

» El Ministerio de Ganaderia, Agricultora y Pesca (M3 es referente para los
COPs de apicultura, arandanos y vitivinicola. Alnmeoito de la entrevista, estaba
asumiendo su cargo un nuevo ministro. Los intettwes comunicaron que el
mismo ministerio estaba actualmente en una fageflixion sobre la relevancia
de los COP en el marco de su estrategia. Aparddedade que, hasta hace poco,
los COPs eran vistos mas como una actividad d€®R que del ministerio.

» EIl Ministerio de Industria y Energia (MIEM) es nefate de los COPs piedras
preciosas, vestimenta, calzado y marroquineridtware. A la vez, es el Ministe-
rio responsable del programa hermano PACPYMES.nEk@stado se mostro
muy critico frente a la gestion del programa PACEyindicaba una ejecucion
mas rapida de los proyectos.

* El Ministerio de Turismo (MINTRUD) es referente deOP del Turismo en Co-
lonia y, la vez, ve en el turismo un tema trasuatsdodos los COP (por ejemplo,
las rutas de vino para turismo vitivinicola). Decln@ hubo poca integracion del
tema turistico en los otros COP.

* El Ministerio de Educacion y Cultura (MEC) es refge del COP Audiovisual.
Entrevistamos al director del Instituto Nacional Algdiovisual (INA) que lidera
la accion publica en el tema. El INA naci6 en eiteato de la promocién del cine
(programa Ibermedia) y recientemente esta amplianduirada al sector audiovi-
sual. La relacion con el heterogéneo sector empaéea todavia incipiente.

En relacion a esto, creemos necesario sefialaraqdiriion de los ministerios por
temas no corresponde a la l6gica de COP. A pesiaradastencia de un GA, no exis-
te una ventanilla Unica para el sector empres@iajerimos, entonces, trabajar en la
integracion de politicas de fomento, sus regulasaspecificas y de la infraestructu-
ra de apoyo, en particular, a través de proyecataizadores, es decir, con fuerte in-
fluencia potenciadora y/o multiplicadora para elRCO

El programa PACC tiende a concentrarse en IRCsrggeieren financiamiento,
mientras la regulacion del sector y las condiciatelsentrono empresarial quedan en
el ambito de los ministerios responsables. Ya gseattores econdmicos no distin-
guen entre competencias del programa PACC y denioisterios, seria importante
incluir en el campo de accion de PACC la simpldiéa de tramites y de otras regu-
laciones importantes para la competitividad deJ0ss.

El rol de los Gobiernos municipales es generalmsateindario. Las excepciones son
los COPs con un claro foco local, como en Colohiagmo) y Artigas (piedras pre-
ciosas). También hay un notable protagonismo mpali@n la cooperacion con los
apicultores.

Destacamos como muy positiva la interaccion enk€® y PACPYMES, regulada
por un convenio marco de colaboracion. Los dosrprogs se alinean con la estrate-
gia nacional para el desarrollo de un pais prodogctiefinida por el gobierno. Asi
mismo, y en sentido inverso, seria importante alarales para favorecer que las lec-
ciones aprendidas por los programas puedan retreatar la estrategia nacional.
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8.3 Metodologia y ejecucion

En el caso del programa PACC, cada COP contabaiarvision formulada en su

Plan de Refuerzo de la Competitividad (PRC); igwaita, fue nuestra tarea como
evaluadores verificar si los actores la comparyida utilizaban como “norte” de su

accion colectiva. Asi, analizamos la vision en akeo de la perspectiva del conoci-
miento.

Las pautas metodoldgicas del programa PACC comelgroal debate cientifico ac-

tual y las recomendaciones recientes de los peatés internacionales. Sin embargo,
a pesar de la sintonia de la metodologia de PA@C:kestado del arte (“state of the
art”) cientifico y practico internacional, sugerisneeflexionar sobre posibles varia-
ciones metodoldgicas:

1. Protagonismo del sector empresariédn la literatura encontramos un cierto es-
cepticismo respecto a que el Estado sea capazdtfichr los sectores con mas
potencial (“picking the winners”). Si se quiere gaotagonismo al sector empre-
sarial, cabe preguntarse porqué los privados ndgoupresentar sus iniciativas di-
rectamente al programa, sin requerir el visto bunministerios o intendencias.

2. Fallas del mercadoLos economistas acepten la intervencion del estagndo
existen fallas de mercado. Estas pueden ser falteadsparencia y falta de infor-
macion, barreras de entrada para nuevos competjdfaiéa de masa critica y
efectos externos. Al contrario, los diagnostico¥@&€C no hicieron mucho énfa-
sis en analizar estas fallas, sino que suponentexdautilidad del apoyo publico.
En el peor de los casos, sobre todo en algunosreedradicionales, se creo la
expectativa de que se trata de un nuevo mecanignsuliencion y proteccién
del sector. Asi, recomendamos incluir en los t@bapra los PRC un diagnostico
de tales fallas.

3. Entorno favorable a los negocioka gran mayoria de las iniciativas de fomento
de la competitividad recurren al co-financiamiedéb programa PACC. Esto res-
ponde a la propia logica de apoyo del Programa.cEs® no solamente el recién
mencionado riesgo de distorsion del mercado, simbién este afan del apoyo fi-
nanciero que suele infra-valuar la oportunidad eésbdrocratizacion y creacion de
un entrono favorable para el emprenderurismo.

4. Ganancias rapidas (“quick wins?)La pauta metodologia de PACC subraya la
necesidad de producir resultados intermedios patevan a los actores. Para mu-
chos actores empresariales el proceso de planditaequiere un tiempo muy su-
perior al horizonte habitual de trabajo del emmies&ara ganar momentum des-
de el principio de la iniciativa seria importardentificar proyectos de aplicabili-
dad inmediata. Estos proyectos podrian ser realizadn recursos de los propios
actores del COP y pueden mostrar resultados vésiébhauy corto plazo.

5. Flexibilizar la planificacion La pauta metodoldgica prevé un proceso de doce
meses para elaborar, aprobar y lanzar el PRC.destéencia incluye como fase
previa tres meses para la convocatoria y selecgiginqueda un maximo de ocho
meses para la elaboracion del plan. Cuando el GORye un antecedente previo
de colaboracion, es muy probable que no se requéatiaar toda la secuencia. En
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10.

11.

otros casos podria ser posible comenzar con lase@s iniciativas de fomento
del reforzamiento de la competitividad antes deapeobacion formal del plan. En
consecuencia, seria recomendable flexibilizar etgso de planificacion y tomar
la secuencia mas bien como un eje orientador gme cm reglamento rigido.

Pensar en escenarinkos PRC, una vez terminados, requieren una azagabn
continua. Por los cambios de las condiciones debea (por ejemplo, nadie pen-
SO en la desvaloracion del U$D) y por la dinamidarna de un COP, se requiere
la adaptacion permanente del diagnostico y, enecmesicia, la revision de las
IRC. Asi, seria util que diferentes escenarios seaelemento calve de la actuali-
zacion continua de los PRC. En este marco, lasd&fieran mostrase “robustas”
frente a varios futuros posibles.

Mirada externa del consultor-expertba metodologia de PACC da un fuerte pa-
pel al experto consultor en la elaboracion del PB&a persona que conoce bien
el rubro y las buenas practicas internacionalestapma mirada externa y podria
confrontar a los actores con una realidad pocoadaola posicion del experto
permite una mirada externa y podria favorecer qaeattores salgan de su posi-
cion de confort. A la vez, existe el riesgo de pgeactores vean al PRC como un
insumo externo y no se lo apropien como reflexiprgducto” propios.

La perspectiva del clientdNos encontramos repetidas veces con una preponde-

rancia de la perspectiva doméstica. Aunque la paetadoldgica recomendd em-
pezar el diagnostico de una “...cadena [de valorlgbaponsumidor y yendo hacia
atras... (pensar desde el negocio)...”, raras vecam&amos en los diagndsticos
una encuesta de los clientes en el exterior (exaedgue el COP del software).
Por supuesto, también el consultor experto pueasferir su conocimiento sobre
los requisitos de los clientes internacionalesp gsrmucho mas potente recibir la
informacion directamente del comprador y aprenderelbs (enfoque del IDS
“learning from global buyers).

Rol del Facilitador El facilitador es una persona que trabaja coatimente con
los actores del COP. En el caso del PACC, losifaddres asumen mas un papel
de coordinadores y administrativos. Seria imagaapkobre todo util para la sus-
tentabilidad de los COPs, que los facilitadoresrasuun papel mas gerencial. A
la vez, hay que estar atentos a que no se produzcaobre identificacion del fa-
cilitador con el COP: éste no debe sustituir etrildgo empresarial y su rol re-
quiere una cierta neutralidad.

Intercambio entre COPUna experiencia productiva del proceso de evalnac

fueron los encuentros entre COPs. Los actores adke COP, especialmente cuan-
do su producto se encuentra en la misma fase delde vida, pueden aprender
de la forma en que otros COP gestionan sus pracasmaves de un sistema del
Benchmarking interno de PACC se podria sistemagizeatercambio.

Investigacion acompafantPara la sistematizacion de los procesos de apsged

podria ser muy util estrechar la colaboracion aradademia. Un Instituto de
Competitividad como el de la Universidad Catolicattas entidades parecidas
podria ser un socio relevante de PACC. Esto regua@nibién un cambio de Opti-
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ca del investigador saliendo de la torre de mgrfgalizado una investigacion de
accion.

8.4 Seleccidon de nuevos COPs

Una tarea de la mision consultora es generar lagsbpara la seleccion de nuevos
COPs. Partimos de las dos experiencias previagldec#®n de los nueve COPs ac-
tuales:

1. En la primera convocatoria se seleccionaron cuadrglomerados entre diecio-
cho candidatos (calzado y marroquineria, vestimea¢gras preciosas Y vitivini-
cultora). Los criterios de seleccidn fueron lasictaristicas de la region de impac-
to (alto desempleo y bajo indice de desarrollo mojda competitividad (creci-
miento de exportaciones) y la aglomeracion terdatoEl indicador de regién fue
ponderado con 50%, igual a la suma de los otros dos

2. La segunda convocatoria afiadio con el grado dertanpmia estratégica un crite-
rio cualitativo. Ademas, se vario la ponderaciodumendo significativamente el
peso de la situacion econdmica de la region. Dedyese renuncié a aplicar el cri-
terio de la aglomeracion y del relacionamiento laoasimetria de informacion
disponible. Fueron seleccionados cincos COPs (Ardws] Audiovisual, Apicul-
tura, Software y Turismo Colonia) de las once pespas presentadas.

Si miramos la ubicacion de los COPs seleccionadad €iclo de Vida del Producto,
encontramos que los COPs de la segunda convoca®rencuentran en las fases
tempranas del ciclo y los de la primera seleccibraefase tardia. A partir de esta
constatacion, sugerimos entonces algunas pregyiteass para profundizar:

e ¢ Cuales fueron las conclusiones de la primera aatena? ¢Cudles son las lec-
ciones aprendidas de la segunda convocatoria?

» El concepto de cluster se funda en la aglomeraggmgrafica de las empresas e
instituciones de apoyo. Al inicio del programa PA@Gte argumento fue relativi-
zado por el tamafio reducido del pais en si (“uadestle los EEUU es tan grande
como todo el Uruguay”) y se concluia que la coneemn geografica no era tan
relevante. Sin embargo, la cuestién de la concadtrayeografica aparecio segui-
do durante la evaluacién, con lo cual cabria priagse sobre su importancia

e EIl paralelismo de dos programas de fomento de eshust cadenas, PACC y
PACPYMES, es una gran oportunidad para el intercamlta mejora continua.
En PACPYMES se habla también de una primera (TuriBomta del Este, Cien-
cias de la Vida, Queseria Artesanal San José yn@@plbogistica y Transporte,
Fray Bentos Competitivo) y una segunda generactoalusters (Turismo en Ro-
cha, Industria Naval en Montevideo, Hortifruticudien el Litoral Norte). En re-
lacion a la seleccion de los COPs: ¢ Cudles fuasrecciones aprendidas en
PACPYMES? ¢ Qué puede aprender PACC de ellos yéé?Pe

» Uruguay cuenta hoy en dia con 18 iniciativas deglmmerados. Conociendo el
tamafio del pais y su economia, ¢,es necesario g @afomentar nuevas iniciati-
vas de clusters?
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* El nuevo debate sobre “cluster creativos” nos nmmaestrios ejemplos tan intere-
santes como extrafios como el del cluster del cafrmgvTrinidad y Tobago. ¢ Por
gué no pensar en un cluster del carnaval o debtandVlontevideo?

Partiendo de esta realidad de pais pequefio, ve@®®portunidades para trabajar en
la interconexion e integracion de los conglomerasiistentes que en la incorpora-
cion de nuevos COPs. Sugerimos, entonces, reflaxisobre el fomento de iniciati-
vas trasversales, mas alla de las demarcaciondssdgectores tradicionales. Por
ejemplo, entre el conglomerado Audiovisual y ektdu de logistica de PACPYMES.
Otro tema trasversal podria ser el disefio. Bajotdb “Plan Nacional de Disefio
(PND)” existen varias iniciativas en Europa y otpagses sudamericanos. Un ejemplo
a estudiar podria ser el PND en Argentina, queadoainsversalmente varias cadenas
de valor con el propoésito de estimular la demaredalidefio en los distintos sectores
y eslabones productivos (industrias de gas vehicaoladera y mueble, maquinarias
agricolas y manufacturas de cuero).

Finalmente, otro punto relacionado con la selecd®COPs que nos parece necesa-
rio abordar es el de las “puertas de salida”: ¢ Cdismontinuar iniciativas de promo-
cion de COPs que no funcionan? Durante el procesel@écciéon de COPs puede ocu-
rrir que la definicion del COP (producto/s prindipa, delimitacion, instituciones de
apoyo, etc.) sea equivocada conceptual u operagivean Sugerimos que el PACC
incorpore metodolégicamente los mecanismos quenaifan redefinir el COP vy re-
direccionar el esfuerzo de apoyo.

8.5 Sistema de monitoreo

Terminamos nuestro informe con algunas sugerepeies un sistema de monitoreo
del programa.

El responsable ejecutivo de PACC nos facilitd unaie del 27 de diciembre de 2007
que define una linea de base con los principaldgddores relevantes para cada
COP, que permiten caracterizar su situacion comneel servir para un futuro moni-
toreo de la evolucion del proceso de la mejoraamepetitividad. El estudio confirma
la utilidad de un tablero balanceado para la diéecdel Programa y propone tomar
como marco basico los factores determinantes dengpetitividad mencionados en el
“diamante de Porter”. Adicionalmente, se proponesaerar aspectos relacionados
con el capital social y la institucionalizacionlde COPs.

Los puntos fuertes del estudio son:
» Parte de la légica del programa (marco légico)ifica indicadores relevantes.
» Se invirti6 mucho esfuerzo en buscar indicadorgsifstativos.

* Incluye dimensiones relevantes de un Cuadro de Mamegral (competitividad
del sector, determinantes y procesos).

Debilidades

» La perspectiva de la demanda y de los compradglelsales) no esta incluida en
el sistema. Asi se excluye una dimension clave p&jarar la competitividad.
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» El sistema de monitoreo esta pensado desde aSiiva. mas a las necesidades de
control del programa que al proceso de aprenddmjes actores del COP, es de-
cir, no incluye la participacion de los actores @EIP en el disefio y en la actuali-
zacion.

En nuestro trabajo utilizamos la Brijula de Contpadiad exclusivamente como un
instrumento de evaluacion. Esta aplicacion detunsénto facilitd el intercambio y el
aprendizaje de los integrantes de la unidad gegtdealos actores e instituciones de
apoyo de cada COP. De hecho, la Brujula de la Cotivgad debe ser considerada,
ante todo, como un instrumento de aprendizaje yuo@racion y, en este sentido,
permite y debe respetar los tiempos del COP. Der@ast entrevistas, varios actores
de los COPs confirmaron la necesidad de un instntorgle monitoreo y apreciaron la
reflexion en base a los FCE. Vemos factible, er@snque PACC utilice la Brujula
como un instrumento de gestion y monitoreo, tamvel de cada COP como a nivel
del programa. Sugerimos la siguiente estructurgrgsmpara el disefio de un sistema
a nivel de los COPs y del PACC:

Esquema del sistema de seguimiento con BCs

BC PACC
PAUTAS METODOLOGICA INDICADORES
(FCE) METAS
LECCIONES APRENDIDA! ACCIONES
4 4
1 1
1 1
1 1
i i
v+ BC Genérica 4
- pauTAs |
E INSUMOS
D Aadaieiedebdleldd Aprendizaje horizontal =========---- >
BC COP1 T BC COP2 T BC COP3T BC (fOP4 BC COPn

| CONSTRUCCION “DESDE ABAJO” |
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Sugerencias:

* Las Brujulas de cada COP deben ser elaboradaspaonismos actores del COP.
Las Brujulas presentadas en este informe puedamsasumo, pero no deben ser
tomados como producto final.

* Involucrar a los actores de los COPs en la ideatifon de FCE e indicadores.
Asi se aprovecha el disefio de un sistema de gestidonitoreo para el proceso
de aprendizaje del COP.

» La Brujula de la Competitividad es un instrumenitwachico y flexible. No se de-
sarrolla en sélo un taller, sino que requiere garandas (“loops”) de reflexion y
ajuste.

» El intercambio a partir de la reflexion horizonsalbre las Brujulas favorece el
aprendizaje y mejora del instrumento.

* Reducir el nimero de FCE y de indicadores parasqae manejables por los ac-
tores de los COPs. Seguir el principio MAREA: MédéjAlcanzable, Relevante,
Especifico y Acotado.
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