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Capitulo 1: Introduccion

1.1 Introduccién al Proyecto

“Fortalecimiento y difusién del desarrollo de Conglomerados en Nicaragua”,

ejecutado por la Organizacién de Naciones Unidas para el Desarrollo
Industrial, con fondos de la Cooperacidén Austriaca. La Contraparte Nacional del
Proyecto ha sido el Gobierno de Nicaragua, teniendo en sus inicios a la Comision
Presidencial de Competitividad y al momento de su finalizacion a la Direccidén de
Fomento Empresarial del Ministerio de Fomento, Industria y Comercio.

EI presente documento resume el trabajo realizado por el Proyecto

En este informe consolidado se sintetizara la estrategia desarrollada por el
Proyecto, los principales resultados e impactos generados en los territorios
atendidos, la relacién y cumplimiento con lo planificado y las lecciones aprendidas
de estos procesos. A este informe se anexaran los andlisis resumidos por territorio
y documentos soportes del trabajo realizado.

Datos generales del Proyecto

Ndmero del proyecto: UE/NIC/05/001

Titulo: “Fortalecimiento y difusion del desarrollo de Conglomerados en Nicaragua”.
Organizacién Contraparte Nacional: Comision Presidencial de Competitividad.

Presupuesto Total: EUR 1.5 (millones).

Donante: Gobierno de Austria.

Fecha de inicio: Enero 2005.

Fecha de terminacion: Junio 2008.

La estrategia del Proyecto

Durante el periodo 2005-2008, la estrategia se ha centrado en el desarrollo
de capacidades de actores locales para el fomento de la articulacion publico-
privada en territorios especificos, con el fin de impulsar acciones colectivas que
contribuyan al crecimiento competitivo de pequefias empresas y/o unidades
productivas. En este sentido el Proyecto “Fortalecimiento y difusion del desarrollo
de Conglomerados en Nicaragua”, se planteé dos grandes propésitos, uno
orientado a difundir conceptos y estimular una reflexidn mas amplia en el pais
sobre el fomento de la competitividad basada en la articulacién productiva y otro
a crear/fortalecer competencias especificas para la generacion de cambios en los
sistemas productivos territoriales aplicando este enfoque.
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1) Desarrollo de capacidades de actores claves: Fortalecer los conocimientos
sobre conceptos de conglomerados y articulacion productiva, entre
tomadores de decisidon y personal docente que operan a nivel nacional y

local.

Esto se logra a través de la divulgacion de la base conceptual y experiencias
nacionales e internacionales que han logrado su desarrollo a través del impulso
de acciones colectivas. Estos procesos de forma amplia se han dirigido a actores

tales como:
o Lideres de influencia nacional y local.

° Miembros de comités departamentales, regionales o municipales.
o Comisiones promotoras de conglomerados y/o profesionales vinculados al

desarrollo econémico local.

o Articuladores de procesos de generacion de acciones colectivas.
. Docentes de universidades ubicadas en los territorios donde se contribuye.

2) Fomento de conglomerados
territoriales: Promover y potenciar
los conglomerados territoriales
fortaleciendo la capacidad de
actores locales para dirigir procesos
de fomento en determinadas areas.
En este caso, la meta se alcanzo a
través de la capacitacién en aula
y brindando acompafamiento
en terreno a socios locales
seleccionados para que éstos
impulsaran procesos participativos
de definicibn de estrategia e
implementacién de acciones
colectivas para el desarrollo de
los conglomerados. En el marco
del Proyecto, estos socios locales
son denominados “Instituciones
Articuladoras”.

Instituciones articuladoras: son las encargadas de facilitar el proceso de desarrollo
del conglomerado, asignando para ello personal técnico adecuado (articulador
o articuladora). El trabajo facilitador combina la aplicacién de metodologias e
instrumentos participativos con los actores involucrados en el fomento del
conglomerado y también habilidades para la busqueda de consenso, participaciéon
y articulacién de dichos actores alrededor de objetivos y planes comunes.

A continuacion se resumen los resultados planteados en el documento de Proyecto,

por cada objetivo propuesto.
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Tabla No. 1: Objetivos y Resultados planteados en el Documento de Proyecto.

Objetivo de Desarrollo

Contribuir a mejorar la competitividad de pequefias y medianas empresas nicaragiienses, particularmente del
segmento con ventajas comparativas importantes y con capacidad o potencial exportador, para que puedan
aportar al crecimiento de la economia y a la reduccion de la pobreza en Nicaragua.

Componente 1: Desarrollo
de capacidades de actores
claves.

Objetivo Especifico:
Fortalecer los conocimientos
sobre conceptos de
conglomerados y articulacion
productiva, entre tomadores
de decision y personal
docente que operan a nivel
nacional y local.

Componente 2: Fomento de
conglomerados territoriales.
Objetivo Especifico: Fortalecer
la capacidad de actores
locales de dirigir procesos de
fomento de conglomerados en
territorios determinados.

Antecedentes

Resultado esperado 1.1

Actores relevantes formados sobre conceptos y experiencias de
conglomerados. (empresarios lideres, Representantes de Gobierno Central
y Local, instancias de coordinacion publico/privadas, gremios).

Resultado esperado 1.2

Universidades nacionales y locales cuentan con programas de formacion y
realizan investigaciones sobre los fendmenos econémicos y sociales
vinculados al desarrollo de conglomerados y articulaciéon productiva.

Resultado esperado 2.1

El Proyecto ha consensuado sus metodologias con la Comision
Presidencial de Competitividad y el Gabinete de Producciéon vy
Competitividad.

Resultado esperado 2.2

Mecanismos de coordinacion de conglomerados atendidos en el Proyecto
anterior, garantizan la sostenibilidad de las acciones e iniciativas definidas
en sus planes estratégicos.

Resultado esperado 2.3

Conglomerados territoriales identificados con Contraparte Nacional y
locales', cuentan con mecanismos de coordinacién operando, planes de
trabajo conjunto y estdn implementando Proyectos planteados en sus
planes.

La Organizacién de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial (ONUDI),
en el marco de politicas de fomento empresarial promovidas en diversos paises,
considera que las empresas tienen mayor posibilidad de crecimiento competitivo
en la medida en que logran articularse con su entorno institucional y establecer
alianzas con otras empresas.

El programa ejecutado por la ONUDI abarca el periodo 1995-2008 y se compone
de cuatro fases. La primera fase (1995-97) se enfoca en la promocién directa de
redes horizontales de empresas: alianzas entre empresas que producen bienes
similares y se unen para alcanzar objetivos econdmicos compartidos. Esta iniciativa
es ejecutada en diferentes localidades, donde se identifican concentraciones de
empresas que operan en el mismo sector. La experiencia adquirida en esta fase es
consolidada en una metodologia que, a partir de la siguiente etapa, es transferida

a instituciones locales.

A fines de los Noventa, los aprendizajes generados en la primera fase indican la
necesidad de complementar los esfuerzos de articulacion inter-empresarial con un
enfoque sistémico basado en la coordinacion del sector privado con su entorno
institucional y con los demas eslabones de la cadena de valor.

1 Estas contrapartes territoriales son comités de desarrollo u organizaciones locales.
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Por lo tanto, la segunda fase del programa ONUDI (1998-2002) se orienta a
la promocién de conglomerados (o clusters), es decir sistemas econdémicos
locales compuestos de concentraciones geograficas y sectoriales de empresas
e instituciones de apoyo. En los conglomerados, la proximidad geografica
y especializacion sectorial facilitan la coordinacidén y permiten maximizar los
beneficios de la interaccion entre empresas e instituciones.

A solicitud de las instituciones de gobierno, la ONUDI formul6 y ejecuté una
estrategia de desarrollo de conglomerados que integré el fomento de redes de
empresas con la articulacion publico-privada. Al mismo tiempo, para complementar
el enfoque de colaboracién horizontal entre empresas, se disefié una metodologia
de articulacion vertical (entre empresas de distintos eslabones de la cadena de
valor), la cual hizo énfasis en el desarrollo de proveedores.

La adopcion de un enfoque de fomento de conglomerados es parte de la
estrategia de desarrollo planteada por el Gobierno de Nicaragua. Coincide con
un clima favorable a nivel centroamericano sobre el potencial de crecimiento de
los conglomerados en la regién y que contribuye a que en Nicaragua se defina
un Plan Nacional de Desarrollo cuyo eje central de desarrollo productivo era el
desarrollo de conglomerados.

La tercera fase del Proyecto, 2002-2005, capitaliza los esfuerzos antecedentes
para sistematizar los procesos, desarrollando metodologias e insumos especificos
para el fomento de redes y conglomerados adaptados a la realidad pais.

En el periodo del Proyecto del presente informe (2005-2008), de acuerdo a las
prioridades gubernamentales, el énfasis fue transferir la metodologia “Desarrollo
de sistemas productivos locales basados en conglomerados” a actores locales en
distintos territorios del pais. A continuacion se presenta un grafico que resume la
evolucidn que ha tenido la estrategia del proyecto en Nicaragua.

Gréfico No. 1:
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1.2 Estrategia y Cobertura del Proyecto

Tal como se menciond previamente, la estrategia se centré en el desarrollo de
capacidades de actores locales para el fomento de la articulacién publico-privada
desde los territorios, con el fin de impulsar acciones colectivas que contribuyan
con el crecimiento competitivo de pequefias empresas y/o unidades productivas.

Los pasos principales para su ejecucion fueron, seleccion de los territorios,
identificacion de aliados locales, capacitacion en aula y acompafamiento de los
aliados locales en la aplicacion de lo aprendido en aula para impulsar los procesos
de fomento de conglomerados. A continuacion se describen brevemente:

Seleccidén de territorios y conglomerados nuevos: proceso
de consulta con actores vinculados a la estrategia del
Proyecto.

El proceso de seleccion se desarrollé de acuerdo a:

(1)  Definicién conjunta de 12 criterios de seleccion con la participacion
de la Contraparte Nacional (Comision Presidencial de Competitividad),
funcionarios de la Cooperacién Austriaca en Nicaragua y el Jefe de
Operaciones de la ONUDI en Nicaragua.

Estos criterios fueron ponderados en forma consensuada con la
contraparte nacional, considerando como los 6 mas relevantes:

o existe concentracion significativa de empresas (potencial
conglomerado);

o lideres empresariales con disponibilidad al cambio e interesados
en participar activamente en las actividades de promocion del
conglomerado;

o instituciones u organismos de apoyo no gubernamentales vinculadas al
sector productivo e interesados en el desarrollo econémico del territorio
(posible aliado local a subcontratar y capacitar por el proyecto);

o tendencia de la demanda de los productos principales del
conglomerado, a nivel nacional e internacional;

o identidad local, cultura, valores comunes;
o sectoresproductivosorganizados(gremios,asociaciones,cooperativas,
etc.)

(2) Estos actores definieron una lista de 33 territorios potenciales como
lista inicial de analisis. A través de sesiones de trabajo y aplicando los
criterios previamente definidos, se llegd a 8 posibles conglomerados a
ser atendidos por el proyecto: Carne Chontales, Carne Rivas, Platanos
Ometepe, Turismo Ometepe, Lacteos Matagalpa, Café Matagalpa,
Plantas Ornamentales Los Pueblos y Madera- Las Segovias.
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4)

El equipo de Proyecto recopilé informacion sobre las 8 alternativas, tomando
como marco de referencialos 12 criterios de seleccidn. Estainvestigacién fue
complementada con talleres de analisis y reflexién del equipo de Proyecto.
Se elabor6é una base de datos sencilla en Excel para la cuantificacion y
priorizacién de los territorios en base a los 12 criterios, se asigné puntajes
a cada potencial conglomerado de acuerdo a la informacién recopilada y al
conocimiento del equipo del proyecto. En base a la reflexién colectiva del
equipo se elaboré la propuesta de atencion que se presenté a la Contraparte
Nacional.

La propuesta de territorios seleccionados fue presentada a la Contraparte
Nacional del Proyecto, quien dio su aprobacion.

Territorios Costa Caribe de Nicaragua:

El Proyecto en la Costa Caribe ha tenido como aliado estratégico al PNUD, a través
de su Programa “Desarrollo de Capacidades para la Promocion del Desarrollo
Humano en la Costa Caribe”.

De acuerdo a lo establecido en el Adendum del presente Proyecto, dos de los
nuevos territorios debian pertenecer a la Costa Caribe, para lo cual el proceso de
seleccion fue adaptado a las particularidades de esta zona del pais. En particular,
para respetar la autonomia de la Costa Caribe, el Proyecto y la Contraparte
Nacional reconocieron a los Gobiernos Regionales, como los protagonistas de la
seleccion.

(1)

Los Gobiernos Regionales nombraron comisiones técnicas® como
contrapartes directas del Proyecto. Una vez seleccionadas las comisiones,
se realizaron talleres iniciales de presentacion de conceptos sobre
competitividad, caracteristicas y ventajas de los conglomerados, asi como
la metodologia de fomento de conglomerados a implementar a través del
proyecto.

De los talleres antes mencionados se analizaron los criterios de seleccion de
los conglomerados y se elaboraron listas cortas de alternativas a analizar (5
alternativas en la RAAS® y 10 alternativas en la RAANY).

En ambas Regiones se subcontrataron profesionales que recopilaron
informacién correspondiente a las alternativas de las listas cortas y en base
a la informacién recopilada se efectuaron las propuestas de conglomerados
a priorizar por el Proyecto. Cabe destacar que en el caso de la RAAS, los
consultores fueron subcontratados por el Programa Costa Caribe de PNUD,
en base a acuerdo previo establecido por ese programa con el Gobierno
Regional para el andlisis de potencialidades productivas.

2 Estas comisiones eran llamadas por los Gobiernos Regionales como “Comisiones de conglomerados”. De acuerdo a la metodologia del
proyecto estas comisiones eran el equivalente al “grupo promotor”.

3 Las 5 alternativas de la lista corta de la RAAS fueron: Pesca Artesanal (Laguna de Perlas, Bluefields y Bluff); Cacao (La Cruz de Rio
Grande); Arroz (La Cruz de Rio Grande); Turismo (Bluefields, Laguna de Perlas, Corn Island); Coco (Kubra Hill).

4 Las 10 alternativas de la lista corta de la RAAN fueron: Pesca (litoral de Puerto Cabezas); Granos basicos (Waspam); Léacteos (Mulukuku-
Siuna); Turismo (Puerto Cabezas); Forestal (Rosita- Prinzapolka); Forestal (Proyecto Forestal del Noreste); Cacao (Siuna — Waslala); cacao
(Waspam); Carne (Siuna); Minerfa (triangulo minero).
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Los profesionales subcontratados para realizar la recopilacion de informacion
fueron primeramente capacitados por el Proyecto. En el caso de la RAAS
se realizé un taller de capacitacién a 26 profesionales sobre el analisis de
conglomerados, en el cual se identificaron 7 consultores para realizar el
trabajo de investigacion. En el caso de la RAAN, el Proyecto contraté a
tres consultores para la recopilacion de informaciéon. En ambos casos se
realizé un taller con los grupos de consultores seleccionados para explicar
los términos de referencia y los criterios de seleccion de conglomerados
definidos por el Proyecto Conglomerados ONUDI y se brindd seguimiento
a los procesos de recopilacion de informacion implementados por los
consultores.

Una vez concluida la recopilaciéon de informacion, se realizaron talleres con
las correspondientes Comisiones Regionales para la presentaciéon de los
resultados de las investigaciones de campo y para efectuar la seleccion del
conglomerado a atender por el Proyecto ejecutado por ONUDI en conjunto
con el Programa Costa del PNUD.

Grafico No. 2: Conglomerados & Aliado local por territorio
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El Adendum firmado con la Cooperacion Austriaca establece que el Proyecto
atenderia a un total de 10 conglomerados, de los cuales 4 habian sido
definidos desde fase previa y 6 nuevos territorios a seleccionar durante el
primer afno del proyecto 2005-2008.

El Proyecto logré que la metodologia de fomento de conglomerados
se esté aplicando en 14 conglomerados del pais. Esto a través de la
transferencia metodoldgica y alianzas con instituciones locales y proyectos
de cooperacion.




INFORME FINAL CONSOLIDADO Junio, 2008

La propuesta del Proyecto establecia dar continuidad a cuatro de los territorios
atendidos desde la fase previa, 2003. Cabe mencionar que la fase anterior no

implicaba transferencia metodoldgica a aliados locales, sino que tenia como
estrategia la atencion directa de consultores del Proyecto. Estos territorios
corresponden a:

1. Calzado en Masaya

2 Muebles de madera y fibras en Los Pueblos
3. Ceramica en San Juan de Oriente

4 Lacteos en Chontales

Durante el 2005, se da la seleccién de siete nuevos territorios en coordinacion con
la Contraparte Nacional, Gobiernos Regionales (en el caso de la Costa Caribe), la
oficina de cooperacion del donante y la oficina de operaciones de la ONUDI en
Nicaragua. Estos territorios corresponden a:

Carne en Chontales

Lacteos en Matagalpa

Platano en Rivas

Cacao en la RAAS

Cacao en la RAAN

Turismo en Ometepe

Café en Jinotega

ToPeNo O

- O

El Proyecto selecciond siete nuevos territorios
(en lugar de seis), debido a la complementacion
de recursos establecida con otros proyectos de
cooperacioén presentes en dos de los territorios
priorizados.

Durante el proceso de seleccion se identificaron
dos territorios en los cuales ya habia organismos
de cooperacion iniciando acciones de fomento
de conglomerados. Considerando el propdsito
de difusién de la metodologia del Proyecto, la
optimizacién de recursos y evitar duplicidad
de acciones en estos territorios, se firmaron
convenios de colaboracién con estos organismos.
Estos convenios establecieron que el Proyecto
transferiria metodologia a actores locales en
esos territorios y brindaria un acompafiamiento
puntual. Los programas de cooperacion presentes
en los territorios serian los responsables del seguimiento y financiamiento de la
implementacién de estos procesos en el marco de sus propios proyectos. Por
esta razon, de los 7 nuevos territorios seleccionados, 5 han sido atendidos a
través de la subcontratacién de instituciones locales (con fondos del Proyecto) y
los 2 ultimos, mediante convenio de colaboracion.

Asi mismo, en el segundo semestre del 2006 y a solicitud del donante, se incorpora
con el mismo esquema de complementacion:

12. Cacao —en Rio San Juan.

10
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Durante el 2007, aliados locales en los territorios, como CIDEL y Technoserve,
solicitaron la incorporacién de personal de sus instituciones en el Programa
de formacion del Proyecto y entraron a aplicar la metodologia de fomento de
conglomerados de ONUDI en otros conglomerados. Con estos aliados se firmé
un convenio de colaboracion, con la modalidad antes descrita de capacitacion en
aula y acompanamiento puntual en terreno, asi mismo se les efectu6 un evento de
induccion para cubrir parte de los eventos en aula que ya se habian impartido:
13. Turismo Masaya

14. Ganaderia Ledn-Chinandega

Identificacion de aliados locales

Una vez seleccionados los territorios, el Proyecto identificé aliados locales en cada
conglomerado para la puesta en marcha de la estrategia de implementacion. Los
principales criterios adoptados para esta seleccion fueron los siguientes:

. Conocimiento y vinculo con el sector productivo del conglomerado.

. Presencia en el territorio.

. Equipo profesional asignado a facilitar el proceso.

Capacitacion y acompanamiento a los procesos de fomento
en los territorios

Una vez seleccionados los actores locales, se da inicio a la capacitacion y
acompafamiento en terreno de estas instituciones articuladoras para que éstas
apliquen la metodologia de conglomerados desarrollada por ONUDI y que se
resume a continuacion.®

Metodologias Sistemas productivos locales basados en conglomerados (Frases generales)

Organizacién Plan Ejecucién
& del &
Sensibilizacion Conglomerado  Sostenibilidad
Mecanismos de Estrategia del Gestién e
coordinacion conglomerado implementacion de
Diagnostico Plan colectivo proyectos
participativo M&E

*Acciones conjuntas — corto plazo

*Proceso que se adapta a las particularidades de cada conglomerado

La implementacion de este proceso requiere del desarrollo de competencias en
actores locales y nacionales, para lo cual el Proyecto desarrollé un programa de
formacion que se describe en el siguiente capitulo de este informe.

5 El nombre de la metodologia es “Desarrollo de sistemas productivos territoriales basados en conglomerados” sin embargo con el &nimo
de simplificar en éste documento serd mencionada indistintamente como “Metodologia de conglomerados” o “Metodologia de fomento de
conglomerados”.
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Capitulo 2: Programa de Formacion
Actores Claves

2.1) Introduccion

Para el desarrollo de capacidades se definieron 4 grupos metas a considerar en el
territorio y a nivel nacional:

a. Instituciones articuladoras de conglomerados.

b. Comisiones de conglomerados.

C. Universidades nacionales y locales.

d. Tomadores de decisidén nacionales y locales.

Para atender la demanda de los territorios y de otros actores y retomando
la experiencia desarrollada en la fase anterior del Proyecto en el desarrollo
de capacidades en la metodologia de Redes Empresariales Horizontales, se
incorpord un quinto grupo meta no contemplado en el documento de Proyecto: e.
consultores independientes y de organizaciones interesadas en la aplicacién de
dicha metodologia.

Para el logro de los objetivos y para alcanzar los
resultados previstos en el Proyecto se consideraron
y aplicaron elementos transversales, en procura
de garantizar el programa de formacién a distintos
niveles de profundidad segun el grupo meta. Asi
con algunos grupos se priorizd la sensibilizacién
brindandoles algunos temas conceptuales como en
el caso de los docentes y tomadores de decision. Con
otros grupos meta ademas de la base conceptual se
profundizé con herramientas metodoldgicas para el
desarrollo de habilidades como ha sido el caso de
los articuladores, quienes han sido facilitadores de
procesos, como se explica mas adelante. Por tanto
el programa de formacion considerd las siguientes
premisas:

a) Involucramiento de los actores:
El programa de formacién se formulé mediante un proceso participativo,
se realizaron sesiones de trabajo con cada grupo meta para identificar las
necesidades de capacitacién vinculadas a la articulacién productiva, lo que
contribuyé al interés y motivacion de los diferentes actores a participar en
las acciones de formacion.
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b)

9)

Apropiacion del proceso:

El contenido principal del programa de formacion fue las metodologias de
articulacion productiva y el manejo de temas patrticipativos, teniendo como
eje principal la aplicacion de los conceptos y herramientas de manera
gradual. Esto permitié desarrollar habilidades, que generaron sentido de
pertenencia y por ende contribuyeron a la visién de un nuevo enfoque del
trabajo en el territorio.

Diferenciado:

El programa para cada grupo meta tomé en cuenta las particularidades de
cada territorio presentando ejemplos adecuados a los diferentes niveles de
desarrollo y considerando los tiempos de aprendizajes.

d) Flexible:

Seadapté alas necesidadesytiempo de cada
grupo metay territorio. En funcién del cumplimiento
de los objetivos, los eventos de formacién se
adecuaron al proceso de implementacién en los
territorios (en el caso de los articuladores).

e) Desarrollo de capacidades individuales:

El enfoque del programa estuvo centrado
en la persona, en la mejora de sus competencias
individuales a partir de las funciones que cada grupo
meta debia desempenar. Fue un proceso continuo
de aprendizaje y cambio, como facilitadores de
procesos en el caso de los articuladores, como
generadores de nuevos conocimientos en el caso
de los docentes, como actores clave en el dialogo
publico-privado en el caso de las comisiones de
conglomerados y como promotores del cambio a
nivel gubernamental en el caso de los tomadores
de decisién.

Desarrollo de capacidades organizacionales:

De acuerdo a la estrategia del proyecto, el acompanamiento integral en el
territorio contribuyé a contar con organizaciones locales con capacidades
de asumir procesos de articulacién productiva y con recursos humanos
capacitados para acompanfar a los empresarios/artesanos integrados en las
comisiones de conglomerados.

Desarrollo Local:

Las organizaciones locales capacitadas, las comisiones de conglomerados
con mayores conocimientos sobre articulacion productiva y mejores
habilidades para negociar y trabajar juntos, facilitaron una mayor interaccién
de actores publicos y privados. Los actores capacitados participaron en

14
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diferentes instancias relevantes en el territorio y contribuyeron de esa manera
al fortalecimiento de la localidad de manera integral.

En este capitulo se presenta un resumen del trabajo realizado con cada grupo
meta, describiendo la situacion de partida al inicio del Proyecto, las acciones
relevantes, resultados e impactos que se generaron y finalmente se destacan las
capacidades creadas que garantizan la sostenibilidad de las acciones.

2.2) Instituciones articuladoras

Las instituciones articuladoras son las organizaciones territoriales encargadas de
facilitar el proceso de desarrollo de los conglomerados, que fueron seleccionadas
por licitacién entre los actores locales, aplicando criterios especificos para su
escogencia relacionados al conocimiento y vinculo con el territorio, presencia en
el mismo y equipo profesional asignado a la facilitacion del proceso. El equipo
profesional asignado debia cumplir con lo siguiente: a) Estudios universitarios en
administracion de empresas, economia o carreras afines; b) Experiencia laboral
de al menos 5 anos en el impulso de procesos participativos, manejo de grupos,
desarrollo econdmico local, formulacién de proyectos; c) Habilidades para analizar
el comportamiento del conglomerado y para generar consenso entre actores
diversos y d) Conocimiento del contexto y de las caracteristicas socioecondmicas
del territorio donde trabaje y del pais, asi como la posicion de Nicaragua ante la
globalizacion de la economia.

2.2.1 Situacién de partida

Las instituciones articuladoras asignaron a dos personas cada una para ser
capacitadas en lametodologia de conglomerados. Algunas de estas organizaciones
solicitaron ampliar el numero de participantes de su institucion con el propdsito
de contar con mas recursos humanos con capacidades de dirigir procesos de
articulacién. Asimismo en algunos casos, solicitaron la participacion en el proceso
de formacion, de otros actores locales presentes en el territorio e interesados en
aprender la metodologia y promover los conglomerados.

Como resultado de la fase anterior del Proyecto, en esta fase se contaba con la
sistematizacién de la experiencia en la aplicacion de la metodologia de fomento
de conglomerados, la que constituyo la base material de estudio del programa de
formacion de los/las articuladores/as.

Esta metodologia consta de tres tomos:

Tomo 1: Manual metodolégico “Paso a paso”
Tomo 2: Herramientas metodologicas.
Tomo 3: Marco conceptual.
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Se aplicd un cuestionario individual y se realizaron sesiones de trabajo en cada
territorio a fin de identificar las necesidades de capacitacion de las personas
seleccionadas para desarrollar la labor de articulacion de conglomerados, tomando
como base las funciones que éstos debian desempefar y las competencias que
debian tener para desarrollar el proceso de facilitacion.

26 personas se integraron al programa de formacién de articuladores, cuya
composicion del grupo por sexo fue de 38% de mujeres'y 62% de hombres. EI 96%
profesional, habiendo sélo una persona con nivel de técnico no universitario.

Deltotaldeprofesionales,el48%tenianformacionagropecuariavinculadaaldesarrollo
rural, entre los que tenemos zootecnistas, fitotecnistas, ecélogos, agroforestales;
el 44% tenian formacion en ciencias econdémicas y administrativas y solamente 2
personas estan orientadas a otras profesiones como ingenieria civil y de sistemas
(representan el 8%). Unicamente 3 personas tenian formacién posgraduada a
nivel de maestria, sin embargo la mayoria habia recibido capacitaciones puntuales
en diferentes temas vinculados a la labor que han desempefiado. Solamente un
15% habia participado en eventos sobre asociatividad y articulacion productiva (3
personas), que coincide con las instituciones articuladoras Masaya — Los Pueblos,
lugares donde el Proyecto contribuye desde la fase anterior.

¢ I, La composicion por edad nos indica que era un
}‘-‘15,! grupo integrado por personas jovenes, donde el
R 31% tenia menos de 30 afos, el 27% en el rango
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proyecto Fortal~cimiento y difusion del de  de 31 a 40 afios, acumulando en estos dos grupos

de co erados en Nicaragua 4o adades el 58% del total. El restante 42%, entre
41 a 50 afos, y sélo una persona por encima de esa
edad. Asimismo el 58% del total tenia mas de tres
anos de experiencia como facilitadores de procesos,
el 11% entre uno y tres afios de experiencia y un
31% indico tener menos de un afo de experiencia.

En la experiencia desarrollada como facilitadores de
procesos destacaron como funciones principales
la coordinacién con instituciones publicas vy
privadas; promocion de articulacién entre actores
y organizacion de productores/empresarios;
coordinacién de actividades con el grupo meta
como reuniones, capacitaciones cortas, entre
otras.

En cuanto a factores positivos que contribuirian en el trabajo del conglomerado
la mayoria enfatiz6 como principales: ser del territorio, lo que se acompana del
conocimiento de la zona, cierto vinculo con los productores/empresarios por
trabajos previos realizados y algun conocimiento del rubro. Estas caracteristicas
coinciden con los criterios centrales utilizados por ONUDI para la seleccion de la
institucion articuladora.
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Como factores negativos que afectarian el trabajo en el conglomerado y que debian
ser considerados por el Proyecto, resaltaron que existe un limitado enfoque de
asociatividad, débil institucionalizacién de los procesos de fortalecimiento de los
actores locales, eslabones de la cadena productiva no integrados, desconfianza
entre actores, algunas intervenciones muy asistencialistas que sumado a la poca
visidbn empresarial y reducida articulacion entre actores hacen necesario un trabajo
continuo y de mediano plazo.

De igual manera destacaron los principales problemas y limitaciones que
enfrentaban para realizar su trabajo como articuladores, los cuales se tradujeron
en necesidades de capacitacion para realizar con mejor desempefo su labor de
articulacion. Los temas demandados fueron: Informacién del rubro en el que se
trabajaria; conceptos de articulacion productiva, asociatividad, competitividad y
conglomerados, asi como el papel de las PYMEs en Nicaragua; metodologias
de articulacion productiva; organizacion de actores en alianzas publico-privadas;
organizacion de los actores en las comisiones de conglomerados y sus funciones;
metodologia de diagndsticos participativos; construccion de la cadena productiva
y rol de los actores que pertenecen a la cadena; manejo de diferentes visiones de
los actores del territorio; formulacién de estrategias y planificacion participativa;
negociacion y resolucion de conflictos y desarrollo econdémico local.

Podemos resumir la importancia y necesidad de fortalecer e incrementar su base
conceptual y dotarles de herramientas metodoldgicas técnicas y gerenciales y en
particular del enfoque de desarrollo econdmico local, que coincide con la légica
prevista en el manual de conglomerados, donde se parte de una visién conceptual
y herramientas para cada fase.

Se formulé el programa de formacion, el que fue presentado y acordado con
los articuladores en el primer encuentro con ellos, definiendo la modalidad por
encuentros mensuales y en funcion de la aplicacion de la metodologia en cada
territorio, desarrollando como principales estrategias de formacion: eventos en aula
con exposiciones cortas y trabajo de reflexion y presentacién grupal; intercambio
de experiencia con exposiciones de articuladores de conglomerados que venian
de la fase anterior, experiencia de aplicacion en la practica para retroalimentacion;
visitas de campo a algunos territorios; intercambios de experiencias por rubro
en la region Centroamérica y Sudamérica e intercambio de experiencias sobre
articulacion productiva en Italia y Estados Unidos.

Ademas y como estrategia principal del proceso de formacion se brindé
acompahnamiento enterreno de parte de los consultores del Proyecto, desarrollando
como funciones principales:

. Profundizacién sobre las herramientas para su adaptacion y aplicacion en el
territorio,

. Generacion de nuevas herramientas de trabajo en funciéon de las
caracteristicas del rubro y territorio donde se trabaja,

. Ampliacion de informacién y aclaracion de dudas sobre los conceptos
estudiados,
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. Preparacion de acciones a desarrollar en el territorio en funcion de las etapas
del proceso de articulacion productiva,

. Reflexion sobre nuevas formas de trabajo,

. Evaluacion de las acciones realizadas para retroalimentacién y mejora en las

acciones a desarrollar.

Durante el acompafamiento a las personas que ejercen la labor de articulacion
se consolida el dominio de conceptos y herramientas generando nuevas
competencias. Esto permite mayor apropiacién y seguridad en las acciones que
se desarrollan con los diferentes actores publicos y privados. Con las acciones
de acompafamiento se logra que las instituciones articuladoras reflexionen
sobre la utilidad de la metodologia de conglomerados, como una herramienta de
articulacion productiva, a través de los avances que se van alcanzando durante
el proceso.

Los contenidos desarrollados en el programa de formacién a articuladores de
conglomerados tuvieron como ejes principales:

. Aspectos conceptuales: vinculados a temas de Desarrollo Local y articulacion
productiva, conglomerados, competitividad, economias de escala, costos
de transaccion, confianza, capital social, innovacion, mercado, planeacion
estratégica, sostenibilidad.

. Herramientas metodoldgicas: vinculadas a cada uno de los temas tales
como guias para formulaciéon de diagndstico, construccién participativa
de la cadena productiva, identificacion de cuellos de botella, analisis de
la cadena de valor, analisis del mercado, formulacion del plan estratégico
del conglomerado, priorizacién de proyectos, gestion de recursos para los
proyectos estratégicos del conglomerado.

El programa de formacion implementado por el Proyecto contd con la experiencia
de la coordinacién y consultores del Proyecto que venian desde la fase anterior, lo
que facilité la puesta en marcha del programa.

2.2.2 Acciones relevantes

En el periodo junio 2006 a junio 2008 se realizaron 12 eventos de formacion
dirigidos a las instituciones articuladoras subcontratadas por el Proyecto y a los
demas organismos locales que participaron en el proceso de formacién como
articuladores de conglomerados. Se capacitaron 26 personas que estan aplicando
la metodologia de conglomerados. De estas el 38% son mujeres y 62% hombres.
En el cuadro a continuaciéon se presenta el nimero de personas capacitadas por
territorio, rubro y sexo.
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Personas capacitadas aplicando la metodologia de conglomerados:
Por conglomerado, territorio y sexo

1. Calzado — Masaya 1 2 3

2. Ceramica — San Juan de Oriente - 2
3. Muebles — Los Pueblos

4, Carne — Chontales

5. Lacteos — Matagalpa

6. Platano — Rivas

7. Turismo — Rivas

8. Café — Jinotega

9. Cacao — RAAN

10. Cacao — RAAS

11. Cacao — Boca de Sébalos
12. Turismo Masaya CIDEL
13. Consultores CIDEL

14. Cuenta Reto del Milenio

N
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Asimismo participaron en algunos eventos representantes de organizaciones con
las que complementamos esfuerzos en los territorios involucrandose 18 personas
mas, alcanzando un total de 44 personas: 26 anotadas anteriormente, 7 que
participaron en 5 a 6 eventos (66% del programa) y no continuaron participando
por asumir otras responsabilidades a lo interno de su organizacion o por cambios
de trabajo; y 11 personas con menor frecuencia en la asistencia a estos eventos,
quienes participaron en 3 6 4 eventos.

Como parte del proceso de formacion se presentaron diferentes experiencias
sobre cada una de las fases de la metodologia, en especial de conglomerados
atendidos por el Proyecto en la fase anterior y casos de articulacion publico-
privada impulsados por organizaciones aliadas. Entre éstas tenemos®:

. Formulacién de diagnostico y estrategia del conglomerado Calzado —
Masaya, presentado por Alternativa como institucion articuladora.

. Formulacién de diagndstico y estrategia del conglomerado Ceramica — San
Juan de Oriente, a cargo de IPADE.

. Articulacidon publico-privada del conglomerado Turismo - Ometepe,

desarrollada por la Comision Intermunicipal de Ometepe con el apoyo de
Proempresa, Cooperacion Suiza.

. Elroldelos gremios paralaasociatividad de los productores del conglomerado
Café - Jinotega. Experiencia de SOPPEXCCA de Jinotega.

. La articulacion vertical para la comercializacion del Café en Jinotega. La
experiencia de la comercializadora ATLANTIC.

. El rol de los gobiernos locales en el fomento de la articulacién productiva. La

experiencia de la Alcaldia de Jinotega.

6 En anexo detalle del programa.
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A partir de la aplicacion de la metodologia en los conglomerados se realizaron
intercambiosdeexperienciasentrearticuladoresintegradosenlacapacitacion.
Los aspectos claves de estos intercambios estuvieron centrados en:

. Sensibilizacion de actores locales, procesos participativos, como se hizo,
logros obtenidos y retos a enfrentar.
. La construccion de la cadena productiva del conglomerado. Analisis de la

cadena de valor, principales cuellos de botella para la formulacion del plan
estratégico del conglomerado.

. Utilidad de la linea de base y analisis del mercado del conglomerado como
insumos principales para la formulacion de la estrategia del conglomerado.

. La visién y mision del conglomerado, elaboradas de manera participativa
con los actores locales con representatividad de todos los eslabones.

. El plan de accién del conglomerado.

. Gestion de financiamiento para proyectos del conglomerado que contribuyan

a la sostenibilidad de las acciones del conglomerado.

Para la facilitacion de este programa de formacion se conté ademas de los
consultores del Proyecto con la experiencia del asesor internacional del mismo
y expertos nacionales e internacionales en temas de mercado, planeacion
estratégica, capital social y género.

2.3) Comisiones de Conglomerados

Las comisiones de conglomerados son instancias de coordinacion publico -
privada encargadas de encabezar el proceso de desarrollo de un conglomerado,
integradas por actores directamente vinculados con el conglomerado, del sector
publico, sector privado, organismos y/o proyectos de apoyo.

2.3.1 Situacién de partida

El proceso de creacion de capacidades locales se inicié con la contratacion de las
instituciones articuladoras entre junio y agosto del 2006, periodo en que comienza
el programa de formacion de estas organizaciones y éstas a su vez inician el
proceso de sensibilizacion de actores locales.

Las comisiones de Carne — Chontales, Platano — Rivas y Lacteos — Matagalpa,
fueron creadas a finales del 2006, y las comisiones Calzado — Masaya, Ceramica
— San Juan de Oriente y Muebles — Los Pueblos fueron constituidas desde la fase
anterior del Proyecto, durante esta fase fueron fortalecidas con nuevos miembros.
Cabe destacar que en algunos territorios habia comisiones similares, por lo que
no se crearon nuevas estructuras, sino que se reactivaron y se fortalecieron las ya
existentes.
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El proceso desarrollado para definir el programa de
capacitacién dirigido a estas comisiones se realizd
mediante sesiones de trabajo entre consultores del
Proyecto y articuladores integrados en el programa
de formacién que ejecutaba el Proyecto. Se tomo
como punto de partida el rol de las comisiones de
conglomerados y los datos generados en la “Ficha
resumen Participantes Comisiéndel Conglomerado”,
con informacion sobre nivel académico, edad y sexo
de los miembros de la comision.

En general las comisiones de conglomerados Carne
en Chontales, Lacteos - Matagalpa, Platano -
Rivas, presentaron grados académicos de técnicos
y profesionales (80%). En el caso de las comisiones
Muebles — Los Pueblos, Ceramica — San Juan de
Oriente y Calzado — Masaya, Comisiones territoriales
Cacao - Las Minas, RAAN, las personas con
nivel técnico y universitario apenas llegan al 40%.
Cabe destacar que los integrantes de los grupos
promotores de Masaya -Los Pueblos y Cacao RAAN son 100% profesionales, lo
que determina la relevancia de estas alianzas para el empuje de la competitividad
de estos conglomerados.

Estos datos fueron relevantes para definir objetivos de la capacitacion, propuestas
de contenidos, metodologia a desarrollar a fin de dosificar los contenidos y
garantizar aprendizajes. Asimismo se analizé la modalidad mas adecuada para
permitir la asistencia de los integrantes de la comisién y se propusieron posibles
capacitadores y cronogramas de ejecucion de los eventos.

Con la propuesta definida se realizaron sesiones de trabajo con las comisiones de
conglomerados a fin de identificar con ellos sus necesidades de capacitacién y
determinar prioridades para ejercer de mejor manera sus funciones. Se contrasté
con ellos la propuesta inicialmente elaborada a fin de retomar algunos temas
relevantes para su fortalecimiento. De igual manera se consulté la modalidad mas
adecuada, definiéndose sesiones de un dia para no afectar el trabajo productivo
y con frecuencia de dos eventos al mes. Finalmente se definio el rol de los
consultores del Proyecto y de la institucidn articuladora para garantizar el éxito
del programa a desarrollar.

El programa quedé integrado con dos grandes objetivos: uno sobre conceptos y
metodologias de articulacion productiva, la que fue impartida por los articuladores
capacitados con el apoyo de los consultores del Proyecto y algunos miembros
de grupo promotor (Masaya — Los Pueblos y Cacao — Las Minas); y el segundo
de fortalecimiento de capacidades gerenciales, apoyandose con expertos en la
tematica.
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El programa de capacitacion dirigido a comisiones de conglomerados se inicio 6
meses después de lo previsto. La razén principal de esta decisién fue motivada
por el cambio de gobierno nacional que involucré cambios en las delegaciones
de instituciones publicas en los territorios, algunas de ellas integradas en las
comisiones. Durante este periodo no habia condiciones favorables para convocar
a eventos de capacitacién por la situacion politica existente en el pais.

2.3.2 Acciones relevantes

Con el objetivo de fortalecer e incrementar los conocimientos y capacidades de
articulacion productiva y gerenciales de los/las empresarios/as que integran las
comisiones, de cara a la sostenibilidad de la articulacion publico-privada impulsada
en los territorios, se realizaron talleres de capacitacion en diferentes territorios
donde el Proyecto contribuye. Para ello los principales facilitadores fueron los
articuladores de las instituciones articuladoras, los consultores del Proyecto
ONUDI y en algunos casos se han contratado expertos para algunos temas.

Ademas de los eventos de capacitacion efectuados, las comisiones de
conglomerados realizaron sesiones de reflexidn con los actores locales sobre
diferentes temas prioritarios del conglomerado.

Comisiones conglomerados Masaya - Los Pueblos

Se realizaron 10 eventos de capacitacion y reflexion con las comisiones de los 3
conglomerados del Departamento de Masaya: Calzado de Masaya, Ceramica San
Juan de Oriente y Muebles Madera y fibra Los Pueblos. En estos talleres participd
un promedio de 25 personas, un 40% muijeres.

Participaron en las capacitaciones, empresarios/
as de las comisiones de conglomerado (en
promedio, 5 participantes por comisién) y
el Grupo Promotor Departamental Masaya
(UTIP-Masaya, CETIPYME-UPOLI, Alternativa,
IPADE Los Pueblos, CIDEL Masaya). El grupo
promotor asumié la facilitacion de los talleres
del mayor numero de temas desarrollados,
siendo un resultado de la articulacién en el
territorio. Esta experiencia fue planificada por el
grupo promotor, como un primer ejercicio de la
Escuela de Desarrollo Local’ Masaya. Asimismo
la promocion de acciones colectivas, juntando
tres comisiones integradas por artesanos,
contribuyé al fortalecimiento de las instituciones
articuladoras. Para ello hubo un trabajo conjunto
entre Alternativa, IPADE y consultores ONUDI.

7 LaEscuela de Desarrollo Local es una iniciativa de la institucion articuladora Alternativa en Masaya.
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Los temas impartidos en este programa fueron Desarrollo Local y Articulacion
Productiva, Metodologias Redes Empresariales Horizontales y de Conglomerados,
analisis y gestién de proyectos, negociacion y manejo de conflictos, gestién
aduanera y planificacion estratégica del conglomerado. Asimismo trabajo en
equipo, liderazgo y marco juridico para la incidencia de las MIPYMES en las
politicas publicas a nivel local.

Comision conglomerado Platano - Rivas

Esta comision fue fortalecida en temas de liderazgo,
trabajo en equipo y generacion de confianza,
realizandose dos talleres con una participacion
promedio de 20 actores miembros (4 mujeres).
También fueron capacitados sobre el proceso de
la metodologia de conglomerados por parte de la
institucion articuladora destacando el analisis del
sector platano y los elementos de competitividad
para encontrar nuevos mercados, conceptos de
conglomerados y desarrollo local. Participaron
en estos eventos representantes de instituciones
publicasy organizaciones deproductoresde platanos
integrados en la comision del conglomerado.

Comision Turismo - Ometepe

Al igual que la comision de Platano —Rivas, esta
comision fue sensibilizada en sus capacidades
de liderazgo, trabajo en equipo y generacion de
confianza, habiéndose impartido dos talleres con un
promedio de 30 personas. Cabe destacar que en este
conglomerado se cuenta con recursos de COSUDE
y DfID para el impulso de los procesos en la Isla de Ometepe. La contribucion del
Proyecto fue brindar capacitacién metodolégica y un acompanamiento puntual.

Comisiones territoriales Cacao - RAAN

En los meses de septiembre y octubre 2007, se constituyeron comisiones
territoriales en Bonanza, Siuna, Rosita y Alamikamba, que son los 4 municipios
donde se trabajo el rubro Cacao en esta zona. Con ellos se definié un programa
de fortalecimiento de capacidades de articulacion y gerenciales en encuentros
mensuales de dos dias.

Se realizaron cuatro talleres de este programa facilitados por miembros del grupo
promotor de Cacao con el apoyo del articulador local capacitado por el Proyecto.
El contenido principal fue la importancia y ventajas de la articulacién productiva,
formulacion de plan de accidén de las comisiones a fin de focalizar y priorizar
las actividades a desarrollar en cada territorio y conocer los requerimientos
de recursos humanos y financieros. Posteriormente se capacité en liderazgo y
trabajo en equipo, construccion y analisis de la cadena productiva, concluyendo
con negociacién y manejo de conflictos.
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En estos talleres asistieron 22 personas (8 mujeres) procedentes de 3 municipios
(Siuna, Bonanza y Rosita), y particip6é la comision técnica integrada por IDR,
MAGFOR, INTA, Proyecto NICA-40; asimismo los productores y lideres territoriales
que integran las comisiones en cada municipio.

En esta Regién también se desarrollo el curso sobre la metodologia de “Redes
Empresariales Horizontales”, dirigido a promotores lideres territoriales de los tres
municipios de Siuna, Bonanza y Rosita. Se realizaron tres encuentros de dos dias,
con la participacion de 42 personas (13 mujeres). Los temas desarrollados fueron:
ventajas de la articulacién productiva, procesos de sensibilizacién, promocién
de la formacion de redes, generacién de confianza, iniciativas de corto plazo
llamados proyectos pilotos. Esto fue un esfuerzo de complementacion de acciones
y recursos entre este Proyecto, CEGE — UNAG y el Proyecto NIC-A40.

Comisiéon Carne Chontales:

Esta comisién fue reforzada en temas de liderazgo,
trabajo en equipo y generacidon de confianza,
realizandose untallerconunaparticipacién promedio
de 10 personas (3 mujeres). También fueron
capacitados sobre el proceso de la metodologia
de conglomerados por parte de la institucion
articuladora, en la que participaron representantes
de instituciones publicas y organizaciones de
productores de carne integrados en la comision del
conglomerado.

Comision Lacteos — Matagalpa

La comision del conglomerado Lacteo en Matagalpa
que integra a cuatro municipios y cuenta con
comisiones por territorios, fue fortalecida en temas
de liderazgo, trabajo en equipo y generacion de confianza, realizandose un taller
con una participacion promedio de 15 personas (3 mujeres), tanto del sector
privado como de los 4 alcaldias miembros de las comisiones.

2.4) Universidades nacionales y locales

Este grupo estaba conformado por docentes de entidades académicas nacionales
ubicadas en la capital y algunas de ellas con sedes departamentales, que tienen
en su oferta educativa el tema econdmico y coinciden con los territorios donde
hay conglomerados atendidos por el Proyecto.
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2.4.1 Situacidén de partida

Para el desarrollo del trabajo con universidades nacionales se tomé como punto
de partida la experiencia desarrollada por el Proyecto en la fase anterior, en la que
se habian realizado acciones de coordinacion e implementado actividades con
entidades de educacion superior. También se realizé un proceso de diagnédstico
basico de algunas universidades a fin de conocer la oferta formativa en la tematica
de desarrollo local y conglomerados.

Los criterios a considerar para trabajar con las universidades fueron:

. Impartir el tema econdmico ya fuera en pregrado o postgrado,

. Contar con docentes de tiempo completo,

. Interés en participar en acciones con ONUDI, vinculadas a la academia -
empresa,

. Disposicion de participar y aportar su tiempo para las acciones que se

acuerden de manera conjunta.

Para ello se sostuvieron reuniones bilaterales con cada consultor del Proyecto y
con la coordinacién del Proyecto a fin de definir qué universidades visitar en cada
territorio, posibilidad potencial de trabajar con ellas, contactos ya establecidos y
acciones realizadas a fin de procurar la continuidad de las mismas.

Se realizaron entrevistas en las facultades de economia y areas de postgrados
de las universidades: Universidad Centroamericana UCA, Universidad Nacional
Auténoma de Nicaragua UNAN Ledn, UNAN - Managua, Centro Universitario
Regional CUR-UNAN - Chontales, Universidad Nacional Agraria UNA - Chontales,
Universidad Politécnica UPOLLI, Universidad Americana UAM, Universidad Popular
de Nicaragua UPONIC, Universidad Nacional del Norte UNN Boaco.

Como resultado de estas entrevistas se determinaron algunas conclusiones a
considerar en la estrategia a implementar en el Proyecto:

° La mayoria de las universidades tiene pocos docentes de tiempo completo,
y un alto porcentaje de docentes horario.

° En los cursos de pregrado y postgrado, algunos temas especializados se
realizan con expertos internacionales que vienen a impartir el curso y se van,
en los que el involucramiento de los docentes nicaraglenses es limitado.

° Para graduacién en las carreras de pregrado la mayoria de las universidades
realizan cursos de titulacion, examen de grado, pero se desarrolla muy poco
trabajo de investigacion. Es optativo para los estudiantes habiendo poca
incidencia de los docentes y de la universidad.

° La experiencia de implementacion de cursos especializados en la tematica
de desarrollo econdmico local esta orientada en la mayoria de los casos
a solicitudes concretas de instituciones/organismos. Se disefa, se
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implementa y no se oferta nuevamente el contenido. Se aducen problemas
de financiamiento y de baja capacidad econdmica de la poblacién de invertir
en estudios superiores.

° Las universidades con sedes en los territorios requieren de docentes que
llegan desde Managua a impartir los cursos de postgrado y algunas materias
de pregrado, limitando el desarrollo de capacidades locales y por ende la
motivacién de los docentes de esas sedes.

° Se identificé a las universidades que han incorporado el tema de desarrollo
econdmico local y conglomerados en cursos de postgrados: Universidad
Centroamericana UCA, con el médulo “Andlisis de Clusters”, que fue
impartido por un experto internacional® y la Universidad Americana UAM
con el médulo “Desarrollo Local y Clusters”, impartido por consultores de
este Proyecto.

° A nivel territorial el centro universitario regional CUR — UNAN — Chontales
desarrollé6 un diplomado sobre “Administracién funcional del Desarrollo
Econdmico Local” como una complementacion de la Escuela de Desarrollo
Econdmico Local (EDEL) impulsada por el Proyecto en su fase anterior. La
EDEL fue una experiencia de articulacion de actores locales que contribuyé a
la creacién de capacidades en el territorio en la que se involucraron gobierno
local, instituciones publicas y organizaciones territoriales con el apoyo del
Proyecto. Se complementaron recursos humanos y financieros.

° En general la investigacidén universitaria es incipiente y se destina poco
0 nada para esta labor. Sin embargo a pesar de las limitaciones, las que
realizan trabajo de investigacion son las universidades financiadas por el
estado y algunas subvencionadas. Las universidades privadas y las que se
han creado en los ultimos afnos no participan de este esfuerzo.

Enundiagndsticorealizado sobre lainvestigacion universitariaen Nicaragua, unode
los principales problemas encontrados fue la falta de incentivos y el enfoque hacia
la docencia, tal como se describe a continuaciéon: “Un aspecto identificado como
relevante ha sido el predominio del trabajo orientado hacia la docencia, aumentado
con la carga extra de horas docentes como mecanismos de [complemento]
economico de los profesores, lo cual limita el tiempo destinado a la investigacion
ademas de carecer de mecanismos de reconocimientos institucionalizados®.

8 El docente de este médulo fue Davide Parrili, quien ya no trabaja para esa universidad.
9 Diagnostico sobre la investigacion universitaria. Edmundo Torres. CSUCA — UNESCO. 2006.
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2.4.2 Acciones relevantes

La estrategia del Proyecto para el trabajo con las universidades se centro en primer
lugar a fortalecer la base conceptual de los docentes universitarios, considerada
la puerta de entrada para poder incidir en otros ambitos como la incorporacion de
los contenidos en algunas materias y para generar mayor motivacién para vincular
la academia con el sector productivo.

Se priorizaron 4 universidades del ambito nacional y local: UCA por tener una
facultad de ciencias economicas fuerte, UAM por el vinculo del Proyecto desde
fase anterior, UNAN - Chontales, por la experiencia desarrollada en la fase anterior
en procesos de formacion sobre articulacién productiva y la Bluefields Indian and
Caribbean University BICU, por las perspectivas de trabajo que también venian de
la fase anterior en alianza con el Programa de Naciones Unidas PNUD de la Costa
Caribe NicaraglUense.

El punto de partida del fortalecimiento conceptual
de docentes universitarios, fue la participacion de 4
docentes en un curso internacional organizado por el
proyecto y realizado en ltalia en febrero 2006. Este
evento se describe con mayor detalle en el acapite
siguiente 2.5.2.

Con las Universidades seleccionadas se formuld un
programa de conferencias dirigidas a los docentes
universitarios principalmente de las facultades de
economia. Seestablecieroncriteriosde seleccion para
participar: especialmente que estuvieran vinculados
altema, que fueran profesores de tiempo completoy
que estuviesen motivados para asistir. Este programa
se inicio en junio 2006, lograndose impartir 6 temas
priorizados y acordados conjuntamente con los
docentes en el primer encuentro. Estas acciones se
realizaron en dos modalidades, presenciales con el experto y virtuales mediante
videoconferencias en las que se pudo interactuar con los expositores. Los temas
impartidos durante el ciclo de conferencias fueron:

Competitividad Empresarial y Articulacion Productiva;

Territorio, Articulacidon Productivay Competitividad Empresarial;
Articulacion Productiva y Economia del Conocimiento;

Politicas para el Fomento de la Innovacion;

Capital Social y su contribucién a la Competitividad Territorial y Cadenas
Globales de Valor, Cluster y Competitividad.
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A este ciclo de conferencias se convoco inicialmente a las 4 universidades que
habian participadoenelcursoen ltalia, integrandose posteriormente 4 universidades
mas. En el ciclo de conferencias participé un promedio de 25 docentes™. Los
educadores universitarios que asistieron pertenecen a las universidades: UCA,
UAM, UNI-PAE, BICU, UNAN-Chontales, UPOLI, EIAG, URACCAN. A continuacion
detalle por universidad.

Universidad Centroamericana UCA
Universidad Americana UAM

UNAN — Chontales

Bluefields Indian and Caribbean university BICU
Universidad Nacional de Ingenieria, UNI
Universidad Politécnica de Nicaragua UPOLI
(sede central y local en Masaya y Rivas)
Escuela de Agricultura y Ganaderia EIAG - 2
Universidad de las Regiones Auténomas de la Costa
Caribe Nicaragiiense. URACCAN
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2.5) Tomadores de decision y sociedad civil

Son los representantes de las alcaldias municipales (gobiernos locales y
funcionarios), asi como representantes locales de instituciones de gobierno
vinculadas al rubro y al territorio donde el Proyecto contribuye.

2.5.1 Situacidén de partida

En el periodo del Proyecto hubo dos procesos electorales. A inicios del 2005
asumieron nuevos alcaldes en todo el pais, un punto a considerar en la etapa de
sensibilizacién en los territorios.

En el 2006 a partir del segundo semestre el pais estuvo inmerso en campana
electoral para eleccion de nuevas autoridades en el poder ejecutivo, situacion que
limito el trabajo en los territorios en relacion a la participacion de los funcionarios
publicos en las actividades del Proyecto.

En el 2007 asumen nuevas autoridades nacionales y esto involucré cambios de
delegaciones territoriales de instituciones de gobierno, lo que obligd a reformular
la estrategia del Proyecto con los tomadores de decision.

Considerando la situacion politica de pais, el Proyecto decide invitar a los
tomadores de decisidén a las actividades territoriales y eventos desarrollados a

10 En esta cifra no se incluyen los 4 docentes que participaron en el curso intensivo en Italia.
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nivel nacional como estrategia de difusion de los conceptos y metodologias de
articulacién productiva. Se suspendieron las acciones exclusivas a este grupo
meta.

2.5.2 Acciones relevantes

Curso internacional Sistemas Empresariales Locales en la Economia Global

Un primer evento de fortalecimiento de capacidades impulsado por el Proyecto
fue la realizacion del curso intensivo “Sistemas empresariales locales en la
economia global: programa de formacién para profesionales latino-americanos”,
en la Universidad Internacional de Venecia en ltalia, en febrero 2006, evento
desarrollado e impartido por expertos de las universidades italianas Ca Foscari,
Florencia, Parma, Padova y TEDIS, Udine, Bari y Ferrara; asimismo la universidad
de Duke Estados Unidos.

Este curso tuvo una duracion de dos semanas en las que participaron 23 personas
nicaraglienses, representantes de universidades, organizaciones del nivel nacional
y territorial también incluyé al equipo de consultores del Proyecto.

Del total 4 personas pertenecian a entidades académicas, quienes ocupaban
cargos relevantes en estas universidades'', considerandose una oportunidad de
contribuir a generar propuestas de integracion de estos temas en la curricula de
los programas de formacion. Estos académicos nicaragiienses que participaron
pertenecen a la UCA, UAM, BICU y UNAN - Chontales.

Este evento contribuyé aincrementary fortalecerlabase conceptual delos docentes
por la calidad de los temas, los expertos que lo impartieron y las experiencias
presentadas, que se reforzaron con visitas. Los contenidos del curso fueron: 1)
Teoria sobre los distritos industriales, redes de empresas, cadena global de valor;
2) Variedad de modelos de desarrollo local; 3) Gobierno local/ Governance de
los distritos industriales; 4) Disefio y gestion de servicios colectivos locales; 5)
Desarrollo de redes de empresas; 6) Desarrollo empresarial y 7) La metodologia
UNIDO para el desarrollo de sistemas empresariales.

Los participantes en este curso fueron ademas de las universidades, representantes
de organizaciones publicas y privadas:

° 3 Alcaldes: Masaya, Masatepe y Juigalpa (territorios de los conglomerados,
Calzado - Masaya, Madera Mueble — Los Pueblos, Lacteos y Carne
Chontales).

° 2 Instituciones Gubernamentales: Comisiéon Presidencial de Competitividad
CPC (Contraparte Nacional del Proyecto), Unidad Técnica de Inversion
Municipal UTIP capitulo Regién Autdbnoma del Atlantico Sur.

11 Decano de facultad de economia, Director CUR - Chontales, Director de Postgrado y Sub Directora de un centro de investigacion
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° 6 Organizaciones de la Sociedad Civil: Unidon Nacional de Agricultores
y Ganaderos UNAG, Asociacion de Municipios de Nicaragua AMUNIC,
Asociacion de Municipalistas de Nicaragua AMN, Comité de Desarrollo
Departamental de Masaya CONDEMAS, Alternativa Masaya, Alianza
Amerrisque y un representante de organismo de cooperacion (PNUD) del
Programa “Desarrollo de capacidades para la promocion del Desarrollo
Humano en la Costa Caribe de Nicaragua”, representacion Regidn
Autéonoma.

La participacion en este evento contribuyé a generar mayor acercamiento entre
los participantes, lo que facilitdé la implementaciéon de acciones en los territorios;
asimismo contribuy6 al fortalecimiento de sus conocimientos y a suinvolucramiento
en el impulso del desarrollo econémico local.

En el ciclo de conferencias mencionado en el acapite 2.4.2. del capitulo
"Universidades nacionales y locales”, en el que se expusieron temas de gran
relevancia para el desarrollo de los conglomerados, se logro la participaciéon de
instituciones representativas del gobierno nacional y local que estan vinculadas al
trabajo en los territorios, tales como:

o Direcciones de Fomento Industrial, Comercio Exterior y Fomento de PyMES
del Ministerio de Fomento, Industria y Comercio (MIFIC).

o Representantes del nivel central del INTA, MAGFOR.

o Delegaciones locales del Instituto de Fomento Municipal (INIFOM) y el
Instituto Nacional Tecnolégico (INATEC).

. Unidades Técnicas de Inversidén Publica de Masaya y la RAAS.

o Alcaldes municipales.

o Aliados nacionales y locales del trabajo en los territorios: PNUD Costa
Caribe, SNV, CIDEL, AMURS, UNAG, ICCO, PEMCE, Technoserve

Enlos territorios a través de las acciones que se han desarrollado para el proceso de
formulacion de diagndstico y estrategia de los conglomerados se han involucrado
diferentes instituciones y han aportado a la construccion de un plan estratégico en
cada territorio y rubro donde el Proyecto contribuye.

2.6) Consultores independientes y/o de
organizaciones

Por la demanda de actores locales sobre la metodologia de Redes Empresariales
Horizontales, el Proyecto decidié transferir la metodologia a consultores que ya
contaran con experiencia y conocimiento sobre asociatividad, a fin de fortalecerlos
con nuevas herramientas y contar con un grupo de consultores experimentados
que apoyen la estrategia de desarrollo de capacidades de actores locales sobre
esta metodologia, para esto se formuld el curso “Formacién de formadores de
Articuladores de Redes Empresariales Horizontales”.
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2.6.1 Situacidén de partida

Se realiz6 un proceso de seleccion utilizando criterios que vincularan a los
participantesalosterritoriosdondeel Proyectoestabacontribuyendo;organizaciones
con las que complementamos esfuerzos y tenemos alianzas mediante convenios
como PNUD - Costa Caribe, UNAG y CIDEL (antes PRODELMAS); que hubiera
demanda sobre la metodologia; que las personas contaran con experiencia en
asociatividad y motivacion para participar y apoyar a futuro procesos de formacién
de articuladores de Redes.

Se seleccionaron 19 personas para integrar el curso formacion de formadores, el
cual fue ejecutado por encuentros. La procedencia de los participantes es:

Procedencia y justificacion de los participantes en el curso
Formacién de Formadores de Articuladores de Redes Empresariales Horizontales

>osta Caribe 5 1 6 Convenio con PNUD
Aasaya — Los Pueblos 3 2 5 Convenio con CIDEL
hontales 3 3 Convenio con UNAG
>onsultores independientes 4 1 5 Referencia de trabajos

asociativos

2.6.2 Acciones relevantes

La participacion de este grupo de 19 personas (37 % mujeres) en el curso ha
generado iniciativas en los territorios que han contribuido a la difusion de la
metodologia y a la generacion de mayores capacidades en la implementacion de
la misma.

° Las 3 personas capacitadas de UNAG - Chontales, han permitido a la
organizacion integrar en su oferta de servicios el fomento de redes y
acompafnamiento a las mismas. Ademas de ser la institucion articuladora
del conglomerado Carne — Chontales.

° De las 6 personas capacitadas procedentes de la Costa Caribe, una de
ellas ha sido contratada como facilitadora de procesos en el conglomerado
Cacao en la RAAN. Dos consultores que también ejercen como docentes
universitarios (URACCAN-Nueva Guinea y Siuna) han formulado propuestas
para la creacién de un diplomado en esta metodologia, que podria ser una
iniciativa a desarrollar en el marco de los proyectos de articulacién productiva
impulsados en los municipios de Nueva Guinea, El Rama y Muelle de los
Bueyes.
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2.7) Resultados y Sostenibilidad
de los procesos de formacion

La estrategia de sostenibilidad de los procesos desarrollados en el fomento de los
conglomerados atendidos por el Proyecto, fue pensada en funcion del desarrollo
de capacidades de actores clave a través de la creacion de competencias para
facilitar la articulacion publico-privada hacia el desarrollo competitivo de un
conglomerado en un territorio determinado.

Asi mismo, el fortalecimiento de los conocimientos de diversos actores tanto
a nivel local como nacional, a través de la divulgacion de conceptos basicos
sobre desarrollo competitivo y la importancia de estrategias colectivas para el
crecimiento empresarial, contribuyen a la generacion de nuevas iniciativas futuras
para el impulso de la competitividad y la formacién de nuevas generaciones.

A continuacion se describen cambios identificados en los diversos actores
sensibilizados y capacitados a través del proyecto.

2.7.1 Instituciones articuladoras

Se han desarrollado mayores competencias en las personas capacitadas, lo que
les permitié un mayor desempefo en sus funciones como facilitadores de proceso
de articulacion productiva.

El programa de formacién gener6 capacidades integrales para fomentar procesos
de articulacion productiva mediante la transferencia de la metodologia “Desarrollo
de sistemas productivos locales basados en conglomerados” y la dotacion del
material didactico necesario para su aplicacion en un territorio, y en particular
la aplicacién practica de estos procesos. Se debe destacar que el desarrollo de
capacidades permitio:

° Mayores conocimientos sobre articulacion productiva y conglomerados,
permitiéndoles difundir estos conceptos en diferentes actividades en los
territorios y asesorar el trabajo de las comisiones de conglomerados.

° Se desarrollaron capacidades en la realizacion de diagndsticos competitivos,
con el aprendizaje en aula y aplicacion en los territorios de herramientas
metodoldgicas para construccion y andlisis de cadenas productivas y de
valor, analisis de mercado, formulacion de planes estratégicos, vision de
largo plazo y planes de accién. Esto se evidencia en los documentos de
diagnosticos y estrategias que tienen las instituciones articuladoras sobre
cada conglomerado.
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Se fortalecieron las capacidades de las personas articuladoras mediante
la apropiacion del proceso de fomento de articulacidon productiva,
convirtiéndose en capacitadores y promotores de estos procesos.

Se fortalecié el liderazgo de las instituciones articuladoras al contar con
recursos humanos capacitados y dirigiendo acciones en los territorios,
con mayores habilidades para fomentar el dialogo, la negociacion y la
generacién de consenso para la toma de decisiones
de las comisiones de conglomerados.

Existen en los territorios mayores capacidades de
gestién de recursos para promover y fortalecer la
asociatividad, asi como la generacion de acciones
colectivas, que se visualiza en los proyectos
presentados y aprobados por otras fuentes de
cooperacion.

Anivel organizacional existe un mayor posicionamiento
como instituciones articuladoras, con capacidades de
ofertar servicios sobre metodologias de articulacion
productiva, teniendo como evidencia la practica
misma y los éxitos alcanzados en estos procesos en
los territorios.

Se ha generado una mayor incidencia en el desarrollo

local, con personas y organizaciones del territorio capaces de participar en
la formulacion de propuestas de acciones conjuntas con objetivos comunes
y optimizacion de los recursos de la localidad.

En el Anexo correspondiente a cada territorio/conglomerado atendido, se detallan
los aspectos que visualizan y evidencian las capacidades desarrolladas en las
instituciones articuladoras, especificando la modalidad de trabajo con cada una
de ellas, de contratacién directa con fondos del Proyecto y de complementacién
con aliados locales.

2.7.2 Comisiones de Conglomerados

El proceso de acompafiamiento de las instituciones articuladoras a las comisiones
de conglomerados y laimplementacion del programa de capacitacién a las mismas
fortalecio y desarroll6 mayores capacidades para:

Desarrollo de procesos participativos de analisis del territorio y en particular
del rubro productivo al que pertenecen.

Generacion de consenso en la toma de decisiones.

Liderazgo y trabajo en equipo.

Planificacion participativa y seguimiento a planes.

Negociacion e incidencia para el desarrollo de iniciativas colectivas.
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2.7.3 Docentes universitarios

Difusién de contenidos de articulacion productiva

En el primer semestre del 2007 se hizo una valoraciéon con los docentes de
las universidades que habian participado en el ciclo de conferencias. Fueron
consultados 15 docentes de 7 Universidades de las 8 involucradas, lo que
representé el 50% del total de docentes integrados en estos eventos.

Los docentes consultados afirmaron haber hecho uso de la informacion recibida
en las conferencias para mejorar el contenido de 15 de sus principales materias.
Un total de 683 estudiantes universitarios de 6 carreras relacionadas con
administracion, economia y contaduria habian recibido conceptos, experiencias y
beneficios de articulacion productiva como parte de su formacion universitaria. En
el siguiente cuadro se detalla por universidad:

Utilizacién de los contenidos en las universidades con estudiantes de diferentes
carrera

EIAG — Rivas 2 1 2do. y 3ro. 80
UPOLI — Rivas 4 2 2do. y 4to. 96
BICU — RAAS 3 3 2do. y 4to. 97
UNAN — 4 3 1ro., 3ro., 4to. y 308
Chontales 5to.
UNI — PAE Curso - - 77
UCA 1 1 3ro. 25
UAM Capacitaciones - - 0

Fuente: Elaboracidn propia del Proyecto-Consolidado encuesta al 31 de mayo del 2007.

Resultados del trabajo con universidades (formacién
y territorios)

[ | Mdédulos formativos integrados en la formacioén universitaria

En el periodo del Proyecto se impartieron 9 médulos sobre conceptos y
metodologias de articulaciéon, en cursos de postgrados y maestrias en 3
universidades, dos nacionales (UAM, UCA) y una local (BICU-URACCAN).
Participaron en estos cursos 121 profesionales (68 mujeres, 56%) de
organizaciones y proyectos vinculados al desarrollo local, asi como personas
independientes y de empresas privadas. (En anexo cuadro detalle).
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o Universidad Centroamericana, UCA
En la maestria “Desarrollo Rural” segunda edicion 2006-2008 de la
Facultad de Ciencia, Tecnologia y Ambiente, se impartié una unidad en el
modulo “Mercados, Competitividad y Actividades Rurales”. En este mddulo
el Proyecto impartié la unidad “Conglomerados y Desarrollo Territorial”,
que correspondio a 22.5 horas distribuidas. El grupo lo constituyeron 15
participantes, de éstos 6 eran mujeres (40%).

En abril del 2008, la Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales de esta
Universidad, nombré una Junta Asesora compuesta por profesionales exitosos y
con amplia experiencia econdmica y/o empresarial. Esta Junta tiene la tarea de
asesorary apoyar a la Universidad en la mejora de su relacion y oferta (académica
y de servicios) hacia el sector privado y gubernamental (relaciones Universidad-
Empresa y Universidad-Desarrollo). La coordinadora nacional del Proyecto
Conglomerados ONUDI Nicaragua forma parte de esta Junta Asesora.

o Universidad Americana, UAM

El Instituto Americano de Desarrollo Empresarial (IADE) de la Universidad,
como parte de la Maestria en “Gerencia de MIPYMES”, y a través del equipo
de Proyecto Conglomerados, impartié dos mdédulos sobre las “Metodologias
de articulaciéon productiva desarrolladas en Nicaragua por ONUDI”. La
maestria es tomada en gran parte por profesionales de instituciones publicas,
programas y proyectos de apoyo a las MiPYMEs y algunos empresarios/as
individuales. Durante el periodo del Proyecto se atendieron dos ediciones de
la maestria.

° Modulo “Desarrollo Local y Clusters”, curso de 40 horas. Recibieron
este mdédulo 33 personas profesionales, de las cuales 20 eran mujeres
(60%). Con estos grupos se realizé visita de campo al conglomerado
Lacteos — Chontales, Ceramica en San Juan de Oriente y al equipo
promotor de Masaya, con el propésito de vincular a los estudiantes
con las experiencias desarrolladas por el Proyecto en la aplicacion de
la metodologia para fortalecer la articulacién productiva.

° Médulo “Redes Verticales y Redes Horizontales”, curso de 40
horas. Recibieron el médulo 38 profesionales, de los cuales 24 eran
mujeres (63%). De este grupo, 4 profesionales estan vinculados a
organizaciones y aliados en la RAAN (Las Minas) con el que el Proyecto
coordiné acciones en el marco del fomento del cacao.

° Como parte del Postgrado en “Administraciéon y Gerencia de la
Problematica Rural”, el Proyecto impartié el médulo sobre “Desarrollo
Local y Conglomerados” en dos ediciones de este postgrado,
correspondiente a 24 horas de clase. Los participantes fueron 32
personas, 22 son mujeres (69%).
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Bluefields Indian and Caribbean University (BICU - Costa Caribe)

Se imparti6 el moédulo “Sistemas productivos locales basados en
Conglomerados”, en el postgrado “Investigacion sociocecondmica para
el desarrollo de la Costa Caribe”, dirigido a docentes de las universidades
BICU y URACCAN. En este curso participaron 16 personas. (25% mujeres)

Involucramiento de las universidades en los territorios

Producto de las acciones del programa de formacion del Proyecto y del trabajo en
los territorios de las instituciones locales fomentando los conglomerados, se generd
mayor acercamiento entre las universidades y los actores locales involucrados.

UNI (Universidad Nacional de Ingenieria) - Programa de Atencién a
Empresas (PAE):

En el marco de las acciones de fomento del conglomerado Carne en
Chontales, se promovio el acercamiento entre universidades, industria
de la carne en Chontales y unidades productivas. Un resultado de este
acercamiento fue el acuerdo entre la Universidad Nacional de Ingenieria y
el matadero industrial MACESA, para que tres estudiantes egresados de la
carrera de ingenieria industrial realizaran pasantias en la planta industrial
MACESA, partiendo de la necesidad de mejorar el proceso productivo en
las areas de matanza y deshuese. El trabajo realizado fue un estudio de
balanceo de linea de procesos productivos que contribuira a incrementar la
capacidad de matanza de 350 a 550 reses (aumento de capacidad de esta
area mayor al 50%). También se realizé un andlisis del proceso productivo,
tiempos y movimientos y disefio de flujo de proceso.

El esfuerzo conjunto involucré aportes de: (i) la industria, facilitando las
instalaciones de la planta para la realizacién del estudio, asumiendo los
costos de alimentacion y hospedaje de los estudiantes, y brindando la
informacién y seguimiento de parte de la gerencia general y de produccién;
(i) la Universidad, dando seguimiento a los estudiantes y proporcionando
tutoria para el trabajo; (i) la institucion articuladora (CEGE-UNAG),
seguimiento y contacto; y (iv) el Proyecto Conglomerados, un aporte de
viaticos de transporte a los estudiantes.

Esta iniciativa estaba prevista para 10 semanas, sin embargo, por los
resultados positivos tanto para la industria como para los estudiantes, a
abril del 2008, se llegd a 34 semanas de trabajo. La inversion conjunta, fue
de US $ 6,551.58 (seis mil quinientos cincuenta y un doélares con 58/00),
siendo asumida en un 87% por MACESA, un 6% por la UNIy un 7% por el
Proyecto.

El trabajo realizado por los estudiantes en la industria MACESA sirvi6 de base
para la tesis de graduacion como ingenieros industriales. Se destaca que
uno de los 3 jovenes que realizd la pasantia fue contratado por la industria
como director de seguridad e higiene ocupacional.
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La pasantia fue valorada por todas las partes como exitosa, generando otras
posibilidades en la misma industria en otras areas donde se requiere realizar
estudios y reforzar el trabajo técnico.

Intercambio_entre Universidades, Universidad Nacional de Ingenieria
(UNI) y Universidad Nacional Auténoma (UNAN)-Chontales: El Programa
de Atencion a Empresas, PAE de la UNI, present6 su experiencia de trabajo
vinculando la academia con el sector productivo, el esfuerzo conjunto con
ONUDI y el programa de creacion de nuevas empresas. Participaron 18
docentes de la UNAN, de los cuales 10 son hombres (55%) y 8 son mujeres
(45%).

CETIPYME-UPOLI

El Centro Tecnoldgico e Innovacién para la pequefia y mediana empresa
de la Universidad Politécnica de Nicaragua ubicado en Masaya, creado
con fondos propios y aportes del programa de innovacion tecnolégica del
Ministerio de Fomento Industria y Comercio, es miembro del grupo promotor
de Masaya. Este centro ha apoyado las actividades que los actores organizan
alrededor de los sectores productivos. Para ello establecié coordinacion
permanente con IPADE y Alternativa, como instituciones articuladoras de
conglomerados.

Enelmarco de estacoordinaciény como proveedor de servicios en el territorio,
el Centro continua desarrollando cursos a solicitud de las instituciones
articuladoras y en funcion de las necesidades de los conglomerados
atendidos. Por ejemplo, curso de disefio y uso de patrones para grupo de
empresarios y empresarias del calzado y textil vestuario, promovido por
Alternativa y desarrollado en coordinacion Alternativa-CIDEL-CETIPYME.

Se realizé viaje de intercambio a Argentina, para conocer la experiencia de
articulacion Universidad-Empresa en el marco del Proyecto de cadenas
productivas en la provincia de Cérdoba. Participaron por Nicaragua el
director del CETIPYME y dos empresarios del conglomerado Muebles de
Madera y Fibras — Los Pueblos.

Como parte de los resultados esta en proceso la elaboracion una propuesta
conjunta empresa — universidad para el disefio de un programa educativo
dirigido a potenciar la capacidad en disefio industrial de las empresas de
muebles.

EIAG (Escuela Internacional de Agricultura y Ganaderia de Rivas)

En coordinacién con otros actores (MAGFOR, INTA e institucion articuladora,
APLARI), continua con el liderazgo de la Comision para Investigacion y
Transferencia Tecnoldgica en Platano (CLITTP), en el marco del trabajo
del conglomerado. En este sentido, la Escuela, como parte de la CLITTP,
apoyo iniciativas relacionadas, como el evento promovido por APLARI y
el Proyecto PROCAFTA/DR sobre medidas fitosanitarias y la iniciativa de
Buenas Practicas Agricolas desarrollada por APLARI y MAGFOR.
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o BICU (Bluefields Indian and Caribbean University)

Esta Universidad fue parte de la comisién regional de conglomerados de la
RAAS. Se involucré en la organizacién y participacion del Foro Productivo de
La Cruz de Rio Grande. El decano de la facultad de economia (participante
en el curso en ltalia) asumié el rol de facilitador en el foro en la tematica de
capacitacion y asistencia técnica. De igual manera estudiantes de esta casa
de estudio contribuyeron en el procesamiento de las encuestas realizadas
como insumos para el diagnaostico.

o Universidad de Parma - ltalia
Larelacionconestauniversidadcontribuyodalfortalecimientodeconocimientos
de la UNAN - Chontales y a la generacion de informacion actualizada del
sector lacteo mediante investigacién realizada por estudiantes italianos.

° Investigacion Denominacién de Origen de Queso Chontalefio en
Nicaragua. El aporte del Proyecto a esta iniciativa fue de apoyo y
contactos para las visitas al conglomerado.

° Otros 3 temas de investigacion definidos por los estudiantes fueron:
() procesos de innovacion en las empresas asociativas del sector
lacteo en Chontales, (ii) las empresas de servicio y sus relaciones de
cooperacion, y (iii) acciones conjuntas generadas desde la experiencia
de la Alianza Amerrisque™. Esto involucré a 4 estudiantes de maestria
de la Universidad de Parma.

° El director de la UNAN-Chontales participé en dos presentaciones
y/o foros realizados en Santiago de Chile, relacionados a este trabajo
investigativo. Los estudiantes de la Facultad de Ciencias Econémicas de
la Universidad de Parma con la colaboracién del docente-investigador
de UNAN han presentado el estudio “Denominacién de Origen del
Queso Chontalefo y la Calidad Territorial de los Productos”. Los gastos
del docente nicaragtiense fueron asumidos por SINERGI, Proyecto de
la Universidad de Parma con fondos de la Unién Europea.

. Los resultados de este estudio fueron presentados en el Congreso Nacional
Lacteo, organizado por la Camara Nicaraglense del Sector Lacteo,
(CANISLAC) y la Alianza Amerrisque, en Juigalpa Chontales en febrero del
2008.

Se considera que se logro sensibilizar y difundir los conceptos de articulacion
productiva mediante la participacion de docentes y actores locales en el
ciclo de conferencias, lo que permitié:

° Actualizacion de catedras impartidas en las 7 universidades
participantes en el ciclo de conferencias (4 de ellas participantes
también en el curso impartido en Italia), haciendo uso de los materiales
brindados en estos eventos.

12 Alianza Amerrisque es una organizacion conformada por cooperativas lacteas del departamento de Chontales. En el marco de la
estrategia del proyecto, fueron el aliado local clave para el impulso del conglomerado lacteo en el departamento. El proyecto contribuyd
a su formacion durante la fase anterior y con ellos se construy6 desde la préctica, la propuesta metodolégica de fomento de conglomerados.
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° Se fortalecié la base conceptual de 29 docentes que participaron en
el ciclo de conferencias y en el curso internacional, lo que les permitio
contar con mayores conocimientos para el dictado de sus clases y
hacer uso de la base material de estudio recibida.

° Se enriquecio la perspectiva para el analisis de la competitividad de
las PYMEs y la definicién de estrategias™.

° Conocer experiencias de articulacion productiva exitosas como
mecanismos para desarrollar y fortalecer las pymes nicaragtienses.

2.7.3 Tomadores de decision y sociedad civil

o Se logré sensibilizar a actores locales y nacionales sobre conceptos de
conglomerados y articulacién productiva lo que contribuy6 al acercamiento
y generacion de alianzas publico — privadas en los territorios y a la
implementacién de algunas iniciativas.

o Se ha logrado mayor participacion de representantes de instituciones de
gobierno a nivel local en las comisiones creadas en los territorios, tales
como MAGFOR, INTA, IDR.

o La administracién publica local ha incrementado su participacion en
las comisiones de conglomerados y en la ejecucién de iniciativas en los
territorios (Gobiernos Regionales, CEDIPRODEL).

o La sociedad civil organizada' se ha incorporado en algunas comisiones
de conglomerados, fortaleciendo a las mismas en la representatividad
territorial. Las organizaciones mas relevantes son los comités de desarrollo
departamental (CHONTALDES, CONDEMAS).

2.7.4 Consultores independientes y/o de organizaciones

La formacién en la metodologia de Redes Empresariales Horizontales, contribuy6

a:

o Diseminar los conceptos y metodologias de articulacion productiva.

o Contar con recursos humanos con conocimientos para formar articuladores
en la metodologia.

o Del grupo de consultores capacitados podemos destacar que algunos de
ellos estan aplicando la metodologia en diferentes territorios, entre los que
podemos mencionar.

o Han sido contratados 4 consultores capacitados en la metodologia (1 mujer),
representando un 16% del total. Los organismos y proyectos contratantes
han sido UNIFEM y CIDEL, para el seguimiento a redes empresariales
existentes y para la formacién de nuevos grupos empresariales bajo esta
metodologia. Asimismo CEGE - Chontales para realizar un analisis sobre
la aplicabilidad de esta metodologia en diversos sectores productivos en
Chontales.

Expresado por un docente de la UCA, en la consulta sobre utilidad de las conferencias. Marzo 2007.
La ley 475: ley de participacion ciudadana establece formas organizativas de participacion e incidencia.
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2.8 Sistematizacion y difusién

Elaboracion de materiales didacticos a ser utilizados para la formacion:

Metodologia “Organizacion y desarrollo de redes empresariales horizontales”

o Primera ediciéon del manual metodoldgico publicada en el primer semestre
de ejecucion del Proyecto. La publicacion fue apoyada por el Proyecto
PNUD Nicaragua “Desarrollo de capacidades para la promocion del
Desarrollo Humano en la Costa Caribe de Nicaragua”. Se reprodujeron 500

ejemplares.

o Se publico segunda edicion de la Metodologia para la “Organizaciéon y

desarrollo de redes empresariales horizontales con enfoque de género.”

Mediante un convenio con UNIFEM se actualizé y amplié con mas estudios
de caso la primera edicion. Se realizé esfuerzo conjunto entre UNIFEM'™,
SNV y el Organismo No Gubernamental Las Abejas, para el fortalecimiento
de la metodologia de redes empresariales horizontales con herramientas
que contribuyen a la equidad de género en la promocién de este tipo de
alianzas empresariales. Con apoyo de fondos gestionados por UNIFEM,
se reprodujeron 500 ejemplares del manual completo y 500 ejemplares del

resumen ejecutivo.

Metodologia “Sistemas Productivos Locales basados en Conglomerados”

o Se actualizaron con sugerencias de las instituciones articuladoras, los
tomos del paso a paso y herramientas de trabajo. Quedan pendientes

de edicién final para publicacién impresa.

La Universidad Centroamericana en el marco de la Unidad de
Competitividad que establecera en coordinacién con el MIFIC, CADIN
y ONUDI, solicito a ONUDI que se les transfiriera ésta metodologia. El
evento de formacion se realizé y como parte de la transferencia se le
entregd a la Facultad de Ciencias Econdmicas y empresariales de la

UCA, los tres tomos en version electronica.

o En alianza con UNIFEM, se incorporé enfoque de equidad de género en
las herramientas metodologicas de la primera fase de la metodologia
con apoyo del Centro de investigacion NITLAPAN de la Universidad
Centroamericana. Esta propuesta no se logré validar en la practica

por razones de tiempo.

Sistematizacion de casos-Nicaragua

o Se han documentado 6 casos cortos de experiencias de articulacion
productiva, que han contribuido al crecimiento competitivo de lideres
empresariales de los conglomerados de Muebles de Madera y Fibra y
Ceramica de San Juan de Oriente. Estos casos estan en proceso de revision

para su publicacion.

15 UNIFEM: Fondo de Desarrollo de las Naciones Unidas para la Mujer.
16 Servicio Holandés de Cooperacion al Desarrollo.
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Difusion de Lecciones Aprendidas generadas en el Proyecto

Laexperiencia del Proyecto ha sido retomadaeninvestigaciones relacionadas
a la articulacion productiva, una de ellas fue la publicacion “Analisis de
lecciones aprendidas en los procesos de desarrollo de cluster en Nicaragua”
elaborada por la Contraparte Nacional del Proyecto, la Comision Presidencial
de Competitividad y con apoyo financiero de PEMCE17- DFID.

Difusion de metodologias y experiencia nicaragiense a nivel internacional

El Proyecto presentd la experiencia nicaragliense de articulacién productiva
y las metodologias desarrolladas en eventos internacionales en ltalia, Costa
Rica, Republica Dominicana, Washington D.C. Se estima que a través de
éstos eventos se divulgé la experiencia a mas de 150 profesionales aplicando
proyectos y organismos de cooperacion, investigadores y hacedores de
politica.

Video sobre la experiencia ONUDI en Nicaragua:

Durante el segundo semestre 2007, se elaboraron 2 videos sobre la
experiencia del Proyecto Conglomerados ONUDI en Nicaragua, 1 video
de cinco minutos y uno de 20 minutos. De ambos videos se elabord una
versién inglés y una version en espafnol. Los videos han sido presentados
en eventos internacionales promovidos por la ONUDI y distintos organismos
internacionales de cooperacion trabajando en la promocion de la articulacion
productiva para la mejora de la competitividad de las PYMEs urbanas y
rurales.

Adicionalmente, CNN en espafol, realizé una entrevista exclusiva a la
coordinacién del Proyecto en Nicaragua, Lic. Pastora Sandino Matamoros,
en el programa que aborda temas econdémicos relacionados al desarrollo, “En
Efectivo” con la presentadora Gabriela Frias. Esta entrevista de la experiencia
de ONUDI en Nicaragua ha sido retransmitida en varias ocasiones por CNN
en espanol.

También la Cadena CNBC Europe, realiz6 un documental de la experiencia
del Proyecto en Nicaragua, retomando los videos antes mencionados. Este
video en inglés tiene una duracién de 5 minutos y ha sido presentado por
televisidén en los paises europeos a través de esta cadena. Asi mismo, se
encuentra disponible el la pagina Web de FBC Media.

Video-experiencia conglomerado platano Rivas:

En el proceso de fomento del conglomerado de platanos y guineos de
Rivas, la institucidn articuladora APLARI, ha continuado el proceso de
documentacién de su experiencia a través de videos cortos. Durante 2007
se prepararon dos videos cortos de los talleres de fortalecimiento a las
comisiones de trabajo, en temas de liderazgo y planeacion. Asi mismo,
uno mas amplio resumiendo el proceso y resultados logrados a Diciembre
2007.

17 Promoviendo la Equidad Mediante el Crecimiento Econémico (DFID, Ministerio Britanico para el Desarrollo Internacional).
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2.9) Recomendaciones

Considerando el trabajo desarrollado en el periodo del Proyecto, los éxitos
alcanzados, las limitaciones y obstaculos presentados, se hace necesario plantear
algunas recomendaciones para consolidar los procesos iniciados y a tomar en
cuenta para procesos futuros.

o Esimportante el fortalecimiento de los actores locales que estan directamente
en el trabajo por el desarrollo de las PyMEs, a través de conocimientos y
acompafamiento practico para mejorar sus habilidades.

o El fortalecimiento con recursos financieros a los actores locales publicos y
privados, es también importante en la realidad nicaragliense para contribuir
a la ejecucién de procesos de articulacion e implementacion de acciones
comunes. Se recomienda definir mecanismos sostenibles en el tiempo, para
que en la realidad de Nicaragua, se continue fortaleciendo las capacidades
de los actores locales para facilitar e implementar estos procesos no sélo
con conocimientos y habilidades sino con fondos para implementar lo
aprendido.

o Continuar la difusion de los conceptos de articulacién productiva en
tomadores de decisién y docentes universitarios a fin de generar mayor
participacion e incidencia de los mismos a nivel local, creando alianzas
estratégicas para el impulso de investigaciones sobre los conglomerados
y su posterior incorporacion en los contenidos de clases en los temas
econdémicos y en las politicas publicas.

o Actualizacién conceptual y metodolégica de las personas capacitadas en
las metodologias de Conglomerados y Redes Empresariales Horizontales
a fin de garantizar recursos humanos especializados a nivel de pais, que
contribuya a mantener una red de personas con experiencia en articulacion
productiva. Esto podria desarrollarse entre MFIC y ONUDI.
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Capitulo 3: Sintesis de Resultados
por Conglomerado

productivos territoriales basados en conglomerados” por parte de las

instituciones articuladoras, implica la consolidacion de mecanismos de
coordinacién (comisiones publico-privadas de conglomerado) para el disefio e
implementacion de una estrategia de desarrollo competitivo de los territorios. Estos
actores locales (instituciones articuladoras) implementan acciones colectivas que
generan resultados que se resumen a continuacién, tanto para territorios definidos
desde la fase anterior del Proyecto (Resultado 2.2 del Documento de Proyecto),
como para los nuevos territorios seleccionados durante este Proyecto (Resultado
2.3). Los procesos en los nuevos conglomerados (Resultado 2.3) se acompariaron
por el proyecto por un periodo de aproximadamente 1-1.5 afos en los territorios,
por tanto, su alcance generara un impacto mas visible a mas largo plazo.

EI proceso de implementacién de la metodologia “Desarrollo de sistemas

En este capitulo se describe un resumen de los principales efectos generados
en los conglomerados y en Anexos se adjunta un informe de cierre por cada
conglomerado con mayor informacion del trabajo realizado.

3.1 Conglomerados definidos
desde fase anterior

CONGLOMERADOS DEFINIDOS DESDE FASE ANTERIOR

Resultado 2.2: Mecanismos de coordinacion de conglomerados atendidos en el
Proyecto anterior, garantizan la sostenibilidad de las acciones e iniciativas definidas
en sus planes estratégicos.

En los tres conglomerados del departamento de Masaya
(Calzado Masaya, Ceramica San Juan de Oriente y Muebles
Los Pueblos)

[ | Fortalecimiento del liderazgo local para el impulso de procesos de
fomento del desarrollo econémico local

o Consolidaciénde un grupo de actoresincidiendo eneldesarrollo del

departamento de Masaya, “grupo promotor”: Fortalecimiento de un

mecanismo de coordinacion con enfoque departamental, denominado

“comité promotor Masaya”. En este participan ALTERNATIVA, IPADE,
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]
o

UTIP-Masaya, CETIPYME-UPOLI, CONDEMAS, CIDEL. Este comité
ha impulsado iniciativas comunes en los tres conglomerados, que van
desde la formulacion de proyectos estratégicos, iniciativas comerciales
y financiamiento.

Escuela de Desarrollo Local: Los miembros del grupo promotor
dieron vida a un proceso de formacion de lideres locales que en el 2007
empez6 su actividad en temas de articulacion productiva, desarrollo
local y temas técnicos y de gerencia, involucrando a 25 actores (48%
mujeres) de los 3 conglomerados atendidos.

Mejora en acceso al crédito en los tres conglomerados:

La ONG financiera local, ALTERNATIVA, ha creado nuevos productos
crediticios para financiar proyectos colectivos e individuales y ha
ampliado su cobertura hacia nuevos sectores productivos en el
departamento. Este aliado local ha financiado iniciativas en los 3
conglomerados, calzado, ceramica y muebles madera y fibra.

La existencia de CIDEL (fondos cooperacion austriaca) ha generado un
aporte significativo en el acceso al crédito para proyectos de desarrollo
economico local y proyectos empresariales.

Calzado Masaya
Aliado local: ALTERNATIVA (Junio, 2005)

Mejoras en la proveeduria de insumos para el Calzado

A partir del analisis de los cuellos de botella del
conglomerado, se identifica el abastecimiento de
insumos como un punto critico para el conglomerado.
De esta reflexidon colectiva surgen los siguientes
resultados:

O Compras en conjunto de insumos entre un
grupo de empresarios/as del calzado que han
generado reducciones de costos de materia
prima aproximados al 5%.

O Creacién del Banco de Insumos y Materia
Prima. Esta iniciativa fue elaborada a nivel de
factibilidad por Alternativay CETIPYME-UPOLI
con el apoyo del Proyecto Conglomerados
ONUDI. Esta iniciativa fue retomada por una de
las cooperativas del calzado y financiada por
CIDEL.

Acceso a mercados mas exigentes

Empresas del calzado de Masaya, en el ultimo trimestre del 2007, iniciaron
exportaciones directas a Costa Rica que a la fecha de este informe reportan un
monto aproximado de 50 mil ddlares.
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[ | Innovacién de productos

En el contexto de iniciativas de promocion comercial, capacitacién y asistencia
técnica en disefio de productos y uso de patrones, se han disefiado nuevos
modelos que han sido incorporados a la oferta de las empresas de calzado y textil
vestuario en Masaya.

[ | Acceso al crédito

Los nuevos productos crediticios para proyectos colectivos e individuales
(arrendamiento financiero, flexibilizacion de requisitos y mejora en la tasa de
interés) desarrollados por Alternativa, han beneficiado a 35 empresas permitiendo
la colocacion de 102,000 ddlares para capital de trabajo y 6,000 para compra de
equipos.

Muebles de Madera-Mimbre Los Pueblos
Aliado local: IPADE (Junio, 2005)

| Acceso a mercados.

) Uno de los resultados de la

complementacién de actores a
nivel departamental, consistio en la
Remodelacion del Centro de Ventas La
Estacion de Masatepe.
Esta iniciativa surge de la reflexién
colectivadelosactoresdelconglomerado
y se formula a nivel de perfil por IPADE
(aliado local). El proyecto lo asumio
la Municipalidad incorporandolo en
su Plan de Inversion Anual. Una vez
priorizada por la Municipalidad, UTIP
realiza el estudio de factibilidad y CIDEL
lo financié (US$100,000).

o Asi mismo, del analisis de los actores
sobre articulacién productiva y de las
capacitaciones vy asistencia técnica
recibidas, surgieron iniciativas de empresarios/as lideres para poner
en marcha 2 experiencias de comercializaciéon conjunta orientada a
mercados mas exigentes.

[ | Innovacién

) La busqueda de materias primas alternativas por empresas lideres, ha
retomado el uso de la fibra de platano para la elaboracion de muebles.
Esto ha significado que el sector se vea inmerso en una dinamica de
aprendizaje sobre el uso de la misma.
El Proyecto a través de IPADE, promovié acercamiento con el
conglomerado platano Rivas, para la proveeduria de la fibra y la
realizacion de investigaciones de fibras alternativas.
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o Elaboracion de una propuesta conjunta para un programa educativo
dirigido a potenciar la capacidad en disefo industrial de las empresas.
A la fecha, existe una carta de intencién empresarios-UPOLI-IPADE.

Ceramica San Juan de Oriente
Aliado local: IPADE (Junio, 2005)

[ | Innovacmn en el uso de materia prima
“fz A partir del andlisis de los cuellos de botella del
~—— conglomerado, se identificé el abastecimiento de
barro preparado como un punto critico para el
conglomerado. De esta reflexion colectiva surgen los
siguientes resultados:

o Abastecimiento de arcilla (barro) en forma
de pasta. Esta iniciativa priorizada por los
actores locales, fue llevada a nivel del perfil por
IPADE (con apoyo del Proyecto) y contribuye
a sensibilizar a empresarios/as sobre el
abastecimiento de barro en pasta. Actualmente
en el territorio existen 8 empresas/proveedoras
de barro preparado que abastecen a un 90%
del territorio.

() Mezcla oOptima para preparaciéon del barro.
IPADE con apoyo del Proyecto llevé al Programa
de Atencion a Empresas de la UNI, para realizar
la investigacion en proceso. Este contribuira a
definir la mezcla 6ptima de materia prima que
reduzca desperdicios en proceso y por tanto
mejore la productividad.

[ | Innovacién en tecnologia procesos

Un proyecto aprobado por el Fondo “Alianza en Energia y Ambiente en
Centroamérica™” por un monto de 26,329 dodlares (20% aporte de empresas).
El Proyecto Conglomerados ONUDI formulé el documento de Proyecto para
elaboracién y adaptacion de sopletes en hornos de San Juan de Oriente.

[ ] Mejora en la eficiencia de la proveeduria de insumos (6xidos)

El abastecimiento de 6xidos fue uno de los cuellos de botella relevantes surgidos
del analisis competitivo del conglomerado. Se disefié una iniciativa que fue llevada
a nivel del perfil por IPADE, con apoyo del Proyecto. De éstas se desprenden
2 iniciativas empresariales, una individual y otra de una cooperativa. Ambas
iniciativas empresariales han recibido financiamiento de Alternativa (aliado local
Calzado). El total financiado corresponde a US$6,500.

18 Fondos de la Cooperacion Austriaca y de la cooperacion finlandesa.
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Lacteos Chontales

Aliado local: Alianza Amerrisque, liderando su propio proceso
(no hubo subcontratacion de aliado local por parte del Proyecto).

En este conglomerado el Proyecto apoyo a la Alianza
Amerrisque en su rol de comisién de conglomerado,
autogestionaria y asumiendo el proceso de
articulacién en el territorio. La Alianza Amerrisque
canalizé fondos y proyectos para sus agremiados
e incidid en politicas de apoyo al sector ganadero.
La estrategia del Proyecto durante esta fase, fue
fortalecer a la Alianza en su rol de articulacion y
apoyo puntual que se traduce en contactos con
fuentes de financiamiento, fortalecimiento de su
plan estratégico y apoyo a su labor de incidencia
nacional y regional (centroamericana).

Los principales resultados de la gestion de la Alianza
Amerrisque en el periodo del Proyecto son:

[ | Inversion aproximada de 1 millén de ddlares en mejoramiento de plantas
procesadoras.

[ | Gestion de 2 proyectos de mejora de calidad de leche y trazabilidad en finca.
Aproximadamente 57 mil dolares, beneficiando cerca de 300 productores.

[ | Incidenciaante el Gabinete de Produccién e Infraestructura, paraconstrucciéon
de caminos, inversion en plantas.

[ ] Negociacion de posibles alternativas de colaboracién entre la Cooperativa
2 Pinos de Costa Rica (lider de productos lacteos de alta calidad en
Centroamérica y mercados regionales) y la Union de Cooperativas Alianza
Amerrisque.

3.2 Conglomerados seleccionados y
atendidos en fase actual 2005-2008

Resultado 2.3: Conglomerados territoriales identificados con Contraparte Nacional
y local, cuentan con mecanismos de coordinacion operando (comisiones), planes
de trabajo conjuntos y estan implementando proyectos planteados en sus planes
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Carne Chontales:

Aliado local: CEGE-UNAG Chontales (Centro de Gestidon
Empresarial, Union Nacional de Agricultores y Ganaderos).
Desde junio 2006.

Los principales resultados e impactos generados
desde junio 2006 a junio 2008:

B Mejora de precios al productor/a por ganado
canalizado a la industria carnica local (MACESA)
a través de sus organizaciones gremiales y del
CEGE-UNAG.

B Incentivo econdmico a las organizaciones
gremiales y cooperativas de productores/as de
carne en Chontales.

La industria MACESA y la comision compuesta
por los principales gremios firmaron un acuerdo
de comercializacién para el abastecimiento de
ganado. El propdsito del mismo es beneficiar a
los productores mediante la mejora de precios
y condiciones de pago (reduccion del tiempo aproximadamente de 40%) y al
matadero mediante la entrega de animales de mejor calidad y reduccion de costos
de abastecimiento y mejora en su planificacion de produccién y en su captacion
de ganado de la zona.

o Durante los meses de octubre 2007 y abril 2008, fueron canalizadas
al matadero 844 reses, por 5 organizaciones gremiales a través del
CEGE-UNAG. Al utilizar este canal de comercializacién, se generé
un incentivo promedio de 1.10 dolares por cabeza de ganado para
los productores, 1.10 ddlares para cada organizacién gremial y 1.10
ddlares para el funcionamiento de la comisién del conglomerado.

[ | Incentivo econdémico para la creacion de un fondo que contribuya
a la sostenibilidad del proceso de articulacion publico-privada en
Chontales.

Lo establecido en el convenio de comercializacién matadero-productores
abrioé la posibilidad de ir generando un fondo para la sostenibilidad del
proceso de articulacion en el territorio y cubrir con estos recursos las
actividades de la institucion articuladora para promover el proceso. Esto
refleja la apropiacién de los actores sobre los beneficios generados por la
articulacion para el sector productivo, sector publico y para el desarrollo de
su territorio.
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[ | Gestion colectiva para el enfrentamiento, control y disminucién del
delito de abigeato en el departamento de Chontales. Plan conjunto
productores organizados, Municipalidades y Policia Departamental.

En el seno de la comision de conglomerado, se conformé un grupo de trabajo
para analizar el tema, conformado por las organizaciones gremiales y la
delegacion departamental de la Policia Nacional. Este grupo de trabajo
elaboré una “Propuesta enfrentamiento control y reduccion del delito de
abigeato en Chontales”, que al momento de este informe estaba en proceso
de consulta con las alcaldias de los 10 municipios del departamento de
Chontales. En este contexto 3 municipios han iniciado acciones conjuntas
en el tema, promoviendo entre productores y policia, el establecimiento de
“policias voluntarios”.

Platano Rivas:
Aliado local: APLARI (Asociacion de Plataneros de Rivas).
Desde Agosto, 2006.

[ | Acceso a mercados mas exigentes para el
platano.
Alianza entre 4 empresas colectivas para la
comercializacion a empresas internacionales
productoras de chips en Honduras y aempresa
abastecedora de supermercados segmento
medio-alto en Managua.
Estaarticulacionimplico unamejoraen precioal
productor de aproximadamente un 28% y para
productores participando en el abastecimiento
a la cadena de supermercados, un incremento
mayor al 50% por platano de calidad.

[ | Innovacién en procesos productivos a

través de la investigacion, asistencia técnica, para transferencia de
tecnologia en la localidad.

Plan colectivo, iniciativa surgida en el marco de la comision conglomerado,
producto de la denominada subcomision CLITTP (Comisién Local de
Innovacion y Transferencia Tecnoldgica del Platano), liderada por la Escuela
de Agricultura y Ganaderia de Rivas (EIAG). En esta participan los distintos
actores que tienen proyectos para asistencia técnica e investigacion
relacionada con el cultivo (MAGFOR, IDR, APLARI, entre otros).

Segeneraron 1 investigacion sobre enfermedades del platanoy 1 capacitacion
a 30 productores en el marco de esta investigacion.
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2 técnicos (INTA y APLARI) fueron capacitados como “Médicos de plantas”
para mejorar la vigilancia fitosanitaria en el cultivo del platano. Estos técnicos
a su vez, facilitaron un taller de transferencia de conocimientos a 17 técnicos
de las distintas instituciones y proyectos participando en la CLITTP.

Dentro del plan definido, MAGFOR y APLARI, estan implementando un programa

de Certificacion de Buenas Practicas Agricolas en fincas plataneras de Rivas.

o) 3 fincas fueron certificadas en el 2007. Esto incluyé un proceso de
capacitacion, asistencia técnica e implementacion en finca en temas
relacionados a la inocuidad alimentaria y los procesos de calidad en
finca.

o 15 fincas en proceso de certificacion.

o) Recursos compartidos entre instituciones publicas y productores/as
plataneros duefios de finca.

Multiplicacién, complementacidn y racionalizacién de los recursos

La institucion articuladora canaliza iniciativas de apoyo al conglomerado
en el proceso de articulacion de actores y complementando el trabajo que
ya venia desarrollando con el IDR para asistencia técnica del cultivo y con
fondos PEMCE (DfiD) para la comercializacién hacia la exportacion. Asi
mismo, DECOSUR-Unién Europea para el fortalecimiento institucional de
APLARI. Esta gestion y coordinaciéon generaron 380,000 ddlares en el 2006,
200,000 en 2007 y se presupuestd 274,000 para el 2008. De estos un 5%
lo representa la contribucion de ONUDI, la cual se centré en fondos para
la implementacién del proceso de articulacién entre los actores publicos y
privados para el fomento del conglomerado.

APLARI particip6 en la red internacional que elabord una propuesta ampliada
de proyecto de Investigacion e Innovacion tecnoldgica en platano para
un consorcio de cinco paises de Latinoamérica™ (Nicaragua, Costa Rica,
Venezuela, Panama, y Republica Dominicana). Producto de la incorporacion
de APLARI en estared, se definié que todas las propuestas deben contemplar
la articulacién de actores para la optimizacion de este proyecto investigativo.
La propuesta fue aprobada por un monto aproximado a los US $ 1.135
millones de délares para los 5 paises.

Mejora de las condiciones de transporte del platano realizadas por la

Empresa Nacional de Puertos en respuesta a incidencia de la comision

liderada por APLARI. Subcomisién de transporte lacustre, Isla de

Ometepe-Rivas.

La Empresa Portuaria Nacional realizé lo siguiente:

) Ejecutada la revision tarifaria, que implicé definir costos de carga
comercial y carga de personas.

o Remodelacion de las instalaciones del puerto, generando un parqueo
mas amplio para la carga de productos en la Isla y sala de espera
mejor equipada.

19 Propuesta a ser presentada ante FONTAGRO. El Fondo Regional de Tecnologia Agropecuaria es un consorcio para promover la

investigacion agropecuaria estratégica de interés regional, con la participacion de los paises de América Latina y el Caribe en la fijacion
de prioridades y en la financiacion de proyectos de investigacion. Patrocinadores 1ICA, BID.
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o MIFIC, miembro de la comision de transporte lacustre, capacité a
productores y organizaciones miembros en las leyes siguientes: Ley
del Consumidor, Ley y reglamento del transporte acuético, Ley de
promociéon de Competencias.

o Revisién de horarios de atencion en la portuaria y cumplimiento de
itinerarios.

Fortalecimiento de visién y habilidades empresariales en estrategias de
articulacién productiva, agregacién de valor y comercializacién.

A través de intercambios con experiencias internacionales exitosas,
organizados por APLARI, una con apoyo del Proyecto Conglomerados
ONUDI (gira Centroamericana) y otra por gestion ante un proyecto local
de cooperacién (gira Venezuela y Republica Dominicana), unos 8 lideres/
as locales del sector privado y del sector publico conocieron experiencias
colectivas exitosas sobre agregacion de valor al platano, comercializacion
conjunta, sistemas de calidad para exportaciones de platano, investigacion
tecnoldgica y produccion genética.

Lacteos Matagalpa:
Aliado local: Technoserve. Desde Agosto, 2006.

Incidencia en gestién publica -

o Formulacién de propuesta participativa
para electrificacion rural y caminos.
En el marco de la comision del
conglomerado, con la participacién de
los principales actores en los cuatro
municipios de la Via Lactea Matagalpa
(municipalidades, productores,
empresas, instituciones publicas),
se formulé la propuesta en mencion,
retomando las necesidades relacionadas
a la produccién y comercializacion de
leche y sus derivados.

) Gestién colectiva ante autoridades

publicas, generando beneficios a las empresas.

La comision del conglomerado organizada, hizo un levantamiento
de los perjuicios causados por el corte energético en los centros de
acopio y plantas de procesamiento. De acuerdo a este, elabor6 una
propuesta de cambio de horario del corte y la presenté a diputados
departamentales y ante el INE (Instituto Nicaraglense de Energia),
reduciendo el periodo de corte y logrando que éste se realice en el
horario que menos perjudicara la produccion.
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[ | Acercamiento de proveedores de insumos agropecuarios, tecnologias
de proceso, tecnologias solares y servicios financieros.
Lainstitucionarticuladoraimpulséiniciativas de acercamiento de proveedores
a través de ferias ganaderas y programacion de visitas al territorio de
empresas proveedoras de equipos.

o Realiz6é un diagnéstico técnico en 13 centros de acopio y 3 plantas
queseras. Al momento de este informe, se estaba en proceso de
negociar con cada empresa involucrada para la posible compra de
equipos, de acuerdo a las necesidades identificadas.

o Oferta de un proveedor para capacitar a un técnico de planta para
del municipio de Matiguas, en el mantenimiento y reparacion de los
equipos que se instalen.

[ ] Otros sistemas productivos territoriales ganaderos estan implementando

la metodologia ONUDI de articulacién publico-privada, facilitada por la
institucion articuladora, Technoserve.
Las capacidades que el Proyecto transfirié a la institucion articuladora, le
permitieron ganar la licitacion para promover el conglomerado de ganaderia
en los departamentos de Ledn y Chinandega (fondos de la Cuenta Reto
del Milenio, Estados Unidos). Su plan de trabajo contempla la aplicacion
de la metodologia “fomento de sistemas productivos locales basados en
conglomerados” de la ONUDI.

Conglomerados de cacao - Regiones

Auténomas de Nicaragua

Grupo promotor nacional de cacao conformado por: el
Proyecto conglomerados ONUDI y el PNUD Costa Caribe,
quienes logran integrar a gremios y ONGs como PCaC-
UNAG; proyectos de cooperaciéon como GTZ-MASRENACE,
OXFAM-Nica 40 y el organismo IICO.

La particularidad de trabajo en las regiones autonomas para el fomento del cacao
generd una estrategia de atencidén del Proyecto diferente a la utilizada en los
otros conglomerados. Entre los principales resultados de esta articulacion, se
mencionan:

[ | Complementacion de estrategias, acciones y recursos entre organismos
de cooperaciéon internacional vinculados al rubro cacao en el pais.
(“grupo promotor cacao”)

Se promovié la articulacidn entre programas y proyectos que estaban
impulsando el cacao en la Regién Auténoma Atlantico Norte (RAAN),
para definir una estrategia conjunta de intervencion, complementando
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recursos para la creacion de mecanismos de coordinacion en los territorios,
implementacién de transferencias tecnoldgicas, capacitaciones e incidencia
a nivel local, regional y nacional.

o) Aportaciones de los distintos actores: Se estima un monto
total de US$ 168,332% de aporte de los distintos programas
y proyectos miembros del grupo promotor cacao para las
actividades e iniciativas desarrolladas en los territorios RAAN
y en proceso de articulacion nacional. Estos aportes fueron en
efectivo para la implementacion de iniciativas en los territorios
durante 2006-2007 y algunas iniciativas 2008. Un 20% fue
aporte en efectivo del Proyecto Conglomerados ONUDI.

) Acciones colectivas impulsadas, entre las mas relevantes
podemos mencionar:
a. Disefio de un diplomado en cacao
b. Disefo y ejecucion de un programa de capacitacion a 30
integrantes de las 4 comisiones territoriales.

C. Intercambio en Ecuador

d. Feria en Alemania

e. Inicio de un proceso de diagnéstico en los territorios
cacaoteros de la RAAN.

f. Contribucion al fortalecimiento de la estrategia nacional

de cacao y elaboracién de un Plan Estratégico Regional.

[ | Fortalecimiento del liderazgo local para el impulso de procesos de
desarrollo econdémico local y articulacion productiva.

o Comisiones territoriales publico-privadas para la promocion del cacao
en los territorios de Siuna, Rosita, Bonanza, Alamikamba. 4 comisiones
creadas de forma participativa con al menos 27 personas integradas
en los territorios. Estas involucran productores/as de cacao, proyectos
en la zona, municipalidades y el apoyo del Gobierno Regional de la
RAAN.

) Capacitaciones a comisiones de conglomerado en temas ligados
a articulacién productiva, planificacion, construccién y andlisis de
cadena, liderazgo y trabajo en equipo, negociacion y manejo de
conflictos. Esto implicod la elaboracion en la practica de sus planes
operativos y la construccion del analisis de la cadena en el territorio.

(o) Capacitacién en metodologia de Redes Empresariales Horizontales
dirigido a técnicos de campo de instituciones gremiales y publicas
en la zona y a promotores campesinos lideres territoriales de Siuna,

20 Este aporte incluye Gnicamente desembolso en efectivo para iniciativas en los territorios y a nivel nacional. La movilizacion y las horas
de trabajo de técnicos y profesionales de los diversos organismos de apoyo no estan incluidas en este monto.

53



INFORME FINAL CONSOLIDADO Junio, 2008

Bonanza y Rosita. 42 participantes, de los cuales 7 correspondieron a
técnicos de los Centros de Gestion Empresarial de la UNAG.

| Fortalecimiento de la estrategia de desarrollo econémico-productivo
de La Cruz de Rio Grande, (RAAS):
El Proyecto Conglomerados ONUDI en coordinacion con PNUD-Costa
Caribe y otras agencias del Sistema de Naciones Unidas, ha contribuido a la
realizacion de un foro para la formulacion de la estrategia productiva de La
Cruz de Rio Grande. El foro fue impulsado por el gobierno municipal y conté
con la participacion de toda la comunidad. El foro generd una estrategia de
desarrollo econdmico-productivo del Municipio consensuada.

[ | Fortalecimiento de las capacidades de profesionales técnicos de
Proyectos y especialistas en cacao en el pais.

Intercambios internacionales con experiencias exitosas de promocion de
cacao y la participacién de actores nacionales en ferias internacionales
sobre cacao (organico y convencional). El conocimiento de la experiencia
internacional en la promocidén de cacao se logro a través de un intercambio a
Ecuador y la participacion en feria alemana Biofach. Estas iniciativas fueron
llevadas al grupo promotor por GTZ, y se involucraron mas de 26 personas
de las distintas zonas cacaoteras del pais (profesionales técnicos en cacao,
profesionales de programas y proyectos, productores cacaoteros). Estos
intercambios afianzaron conocimientos sobre la calidad en la produccién y
manejo postcosecha del grano, laimportancia de mercados convencionales,
organicos y nichos, y la necesidad de una estrategia de pais.

[ | Fortalecimiento de la estrategia nacional para promover el cacao en
Nicaragua

° Fortalecimiento Plan Nacional de Cacao.

El actual Plan Nacional de Cacao, retoma los esfuerzos nacionales
previos, fortaleciendo las estrategias para el fomento del rubro,
desarrollo de capacidades técnicas y organizativas y el aumento de
su insercion en mercados nacionales e internacionales.

() Estrategias definidas: Genética y Manejo Integrado de Plagas;
Rehabilitacion y ampliacién de areas; Fomento de las capacidades/
conocimiento nacional en la produccién sostenible y organizada del
cultivo; Financiamiento y Fortalecimiento de la base organizativa del
sector.
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(i) Mecanismo de articulacion y coordinacion de actores:

Comision Nacional de Cacao:
La comision quedd integrada por 24 miembros plenos y 24 suplentes que
representanalos 7 territorios cacaoteros del pais, larepresentaciony liderazgo
del gobierno nacional y la participacion de la cooperacioén internacional.

o Instituciones publicas involucradas: Direccién de Politicas del MAGFOR
(secretaria ejecutiva de la Comisién de Seguimiento), Secretaria Técnica
Costa Caribe, INTA.

o Territorioscacaoterosinvolucrados: Siuna-Rosita-Bonanza-Prinzapolka
(Alamikamba), La Cruz de Rio Grande (LCRG), Rio San Juan, Muelle de
Los Bueyes-Rama-Nueva Guinea, Waslala, Sn José de Bocay, El Cua
y WiWili de Jinotega.

o Organizaciones de productores: ACODEMUBUE (Muelle de los Buelles),
APAR (Rama), COMCAR (Rosita), UNAG Siuna, UNAG Bonanza,
UNCRISPROCA (La Cruz de Rio Grande), ASIHERCA y APAC (Rio San
Juan) y Waslala-Rancho Grande.

o ONGs, programas y proyectos: Sano y Salvo (Nueva Guinea), IPADE-
PRODESOC, IP-Austria, GTZ-MASRENACE, (Las Minas) Proyecto
Conglomerados-ONUDI/PNUD, OXFAM GB.

Secretaria Ejecutiva de la Comisién Nacional de Cacao:

Presiden: MAGFOR, INTA, UNAG-PCaC Nacional (gremio nacional de
productores) y 2 productores de los territorios. Siendo el secretario ejecutivo,
el MAGFOR.

Participan-apoyo: GTZ-MASRENACE y Proyecto Conglomerados ONUDI.

| Fortalecimiento de la relacién estratégica con el PNUD Costa Caribe.
El Proyecto presentd propuestas conjuntas con otras agencias del Sistemade
Naciones Unidas, ante la cooperacién espanola AECI, logrando fondos para
la ejecucion de iniciativas de articulacién productiva y redes empresariales-
comunitarias acorde a la realidad cultural y econdmica de la Costa Caribe,
por un monto de US$ 1,233,555.15%" (un millén doscientos treinta y tres mil
quinientos cincuenta y cinco dolares).

21 Monto a Enero 2008.
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3.3 Conglomerados - Convenios con otros
proyectos de cooperacion y aliados locales.

Café Jinotega:

Convenio de colaboracion con AECI: Proyecto “Apoyo a
pequenos y medianos productores y productoras de la
cuenca del lago Apanas, Jinotega” AECI-MAGFOR.
Aliadolocal (institucién articuladora): CEDIPRODEL -Alcaldia
de Jinotega (Centro de Impulso al Desarrollo Econémico
Local). Desde Agosto, 2006.

El aporte del Proyecto conglomerados-ONUDI
a este proceso, tal como se ha mencionado
anteriormente, fue la capacitacién de actores locales
en la metodologia de fomento de conglomerados y
asesoria puntual del Proyecto, que participd en el
denominado “equipo asesor” compuesto por SNV,
CATIE, AECI y Proyecto conglomerados ONUDI.

B  Fortalecimiento de capacidades locales para
el fomento del conglomerado: 3 personas
participaron en el Programa de formacion de
articuladores de conglomerado del Proyecto
Conglomerados ONUDI. Estos actores
corresponden a CEDIPRODEL (institucion
articuladora), La Cuculmeca (ONG local
con mucha experiencia en la produccion
y comercializaciéon de Café y en desarrollo
comunitario) y 1 persona local que es miembro
del equipo AECI-MAGFOR.

[ | Comisiones de trabajo implementando acciones con fondos del Proyecto
AECI en temas ligados a: 1) Comercializacion, 2) Denominacién de Origen, y
3) Produccion, Calidad y tecnologia.

Ejecucién de planes de trabajo de comisiones

El Proyecto AECI-MAGFOR, através de CEDIPRODEL-Alcaldia Jinotega (institucion

articuladora), ha realizado las siguientes iniciativas conjuntas entre actores:

o Intercambios con otros territorios y la alianza con la red de café de Las
Segovias (SNV).

o Realizacion de los perfiles de taza en los distintos territorios.

o Participacién en ferias cafetaleras de prestigio nacional, como RAMACAFE.
Esto ha contribuido a dar proyeccién, representatividad y conocimientos.
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° Intercambios con cafetaleros de Centro América, conocer experiencias de
denominacion de origen (Marcala Honduras).
o Intercambio con técnicos en Barismo provenientes de Europa.

o Promocion de la escuela del café.

o Elaboracion participativa del diagndstico, publicacion y divulgacion del
mismo.

o Realizacion de competencia para seleccion del logo de la comisién del
conglomerado.

° Plandetrabajoarticuladoentre productores, policianacional, municipalidades,
de cara a la Cosecha Cafetalera.

o Desarrollado talleres de fortalecimiento de liderazgo y trabajo en equipo
en las distintas comisiones de trabajo y organizaciones de productores/as
de café que forman parte del grupo meta del Proyecto Café Jinotega. Un
aproximado de 200 lideres involucrados en los distintos talleres realizados.

Turismo Ometepe

Convenio de colaboracidn con Proempressa, INTUR,
PEMCE
Aliadolocal(instituciénarticuladora): CITOMETEPE (Comisién
Intermunicipal Ometepe), que cuenta con 1 secretario
ejecutivo que funge como articulador del conglomerado.

Al igual que Café Jinotega, el aporte del Proyecto Conglomerados ONUDI fue la
capacitacion de actores locales en la metodologia de fomento de conglomerados
y la asesoria en menor grado de un consultor del Proyecto, que participd en
el denominado “equipo técnico de apoyo al conglomerado” compuesto por
Proempressa, INTUR, PEMCE y Proyecto conglomerados ONUDI. A éste se
incorporan en el segundo semestre del 2007, DED Alemania y Fauna y Flora
Internacional

| Fortalecimiento de capacidades locales para el fomento del
conglomerado: 1 articulador y secretario ejecutivo de la CITOMETEPE, a
través del Programa de formacion de articuladores de conglomerado del
Proyecto. El secretario ejecutivo, y las acciones del plan del conglomerado
son financiadas por Proempressa y PEMCE.

[ | Fortalecimiento de la comision del conglomerado, CITOMETEPE:
Durante el segundo semestre del 2007, se realizaron nuevas elecciones
del Comité Ejecutivo de la CITOMETEPE.

) De cara a la generacién de confianza y a la definicion de su plan
conjunto de promocion de este destino turistico, se disefio en el 2do
semestre 2007 un plan de capacitacion y fortalecimiento a la comision.
Un taller de liderazgo y trabajo en equipo realizado, participaron 17
personas (6 mujeres).
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(o) En el segundo semestre del 2007 se desarroll6 la Agenda de
Competitividad del Turismo en Ometepe promovida por el Ministerio
de Fomento Industria y Comercio. Esta contd con el liderazgo de la
CITOMETEPE vy el apoyo de la Cooperacion Alemana (GTZ).

Cacao Rio San Juan a Solicitud de la Cooperacidén

Austriaca en segundo semestre 2006.

Aliado local (institucién articuladora): IPADE-ProDeSoc,
cuenta con 1 profesional como articulador del
conglomerado.

m  Fortalecimiento de capacidades locales para
el fomento del conglomerado: 1 articulador del
Proyecto IPADE-Prodesoc, Rio San Juan.

Durante el segundo semestre del 2007, se
realizaron 6 talleres y visitas de acompafnamiento,
que generaron a la fecha del presente informe:

o Comisiéon de conglomerado representativa
y promoviendo acciones conjuntas en funcidn
del desarrollo del cacao en el territorio. Esta
conformada por 28 personas (5 mujeres, 18%),
representantes de  instituciones  publicas,
gobiernos locales, organizaciones de productores/
as de cacao y programas de cooperaciéon en el
territorio.

o Diagndstico en proceso, con aporte de las distintas organizaciones a través
de estudios e informacion que cada una ha desarrollado en el territorio.

o Iniciativas colectivas en proceso, organizadas por los distintos actores
participando en la Comision de Conglomerado Cacao Rio San Juan.
Estas iniciativas son un esfuerzo conjunto territorial que involucra a las
Municipalidades (San Carlosy El Castillo), instituciones publicas, productores,
gremios, proyectos y organismos de cooperacion en el territorio.

o Feria de Cacao de la Reserva de la Biosfera Rio San Juan, a realizada
en San Carlos el 24 y 25 de Enero del 2008 y que contd con el aporte
de los distintos actores en el territorio.

o Campana contra la Moniliasis, esfuerzo de los actores locales que se
inaugurara en la Feria de Cacao.
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Proyecto “Fortalecimiento y difusidon del desarrollo de conglomerados en Nicaragua”

Capitulo 4: Logro indicadores
-Documento de Proyecto

publicosy privados para el desarrollo de sistemas productivos en un territorio

determinado, agrega un grado de complejidad a la medicién de impacto. En
el territorio convergen factores propios de la articulacion, del territorio mismo, de
politicas de promocion y clima de negocios, entre otros, que contribuyen o limitan
el impacto que se puede generar en las empresas y/o unidades productivas y
en la comunidad. Como Proyecto, se promueve la articulacién y la ejecuciéon
y financiamiento de las iniciativas colectivas impulsadas esta en manos de los
actores locales y nacionales. Por tanto, estos indicadores de impactos a los que
se hace referencia a continuacion, son producto de la articulaciéon de los distintos
actores en los territorios.

EI Proyecto considera que el impulso de procesos de articulacion de actores

Adicionalmente, para mostrar indicadores de impacto en la competitividad de
un sector productivo, se hace necesario el trabajo a largo plazo dentro de un
territorio. En este sentido, en el objetivo de desarrollo unicamente se reflejan los
conglomerados atendidos desde fase previa, en los que ya existia unalinea de base
para su comparacion. En el caso de los nuevos territorios, se cuentan con datos
comparativos que podrian representar la linea de base a futuro para los mismos.
Esto se debe al corto tiempo de trabajo en los mismos, en los cuales las acciones
colectivas en proceso tienen entre 1 y 1.5 afos de estarse implementando. Ver
tabla resumen comparativa de estos territorios en el 4.2.

4.1 Matriz Valoracion Objetivos y Resultados
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Proyecto “Fortalecimiento y difusidon del desarrollo de conglomerados en Nicaragua”

Capitulo 5: Lecciones Aprendidas

de profesionales que han ejecutado el rol de “articuladores o catalizadores” de

Q continuacién se presentan algunas recomendaciones que surgen desde laexperiencia
procesos de fomento de conglomerados en Nicaragua.

Las recomendaciones se distribuyen en:

o} Elementos generales o transversales a todas las fases del proceso.

o] Preparacion de condiciones previas.

o] Por cada fase de un proceso de fomento de conglomerados desde territorios
seleccionados previamente, en funcién de la Metodologia “Desarrollo de
Sistemas Productivos Territoriales basados en Conglomerados” -producto
de la sistematizacion de la experiencia de ONUDI en Nicaragua.

o] Procesos para fortalecimiento y desarrollo de capacidades locales.

Gréfico: Fases Metodoldgicas.

Metodologia Sistemas productivos

locales basados en conglomerados
(Fases generales)

B Mecanismos de B Estrategia del M Gestion e
coordinacion conglomerado implementacion de
i Diagnostico B Plan colectivo proyectos
participativo mM&E

*Acciones conjuntas — corto plazo

A
\ 4

*Proceso que se adapta a las particularidades de cada conglomerado

Elementos generales o transversales a todas las fases
del proceso

o El proceso de fomento de un conglomerado debe ser participativo e
incluyente, incorporando a la mayor cantidad de actores locales posible.
Se deben involucrar en estos procesos actores publicos y privados, tanto
empresarios del sector productivo principal del conglomerado como de los
sectores complementarios.
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Es muy importante promover estos procesos de forma en que los diversos
actores se sientan parte del mismo, evitando protagonismos institucionales
o personales, sin promover intereses individuales.

Eldesarrollo competitivo de un conglomerado requiere delacomplementacion
de esfuerzos de todos sus actores. Es importante promover la
complementacién de recursos y evitar la duplicidad de esfuerzos.

El fomento de conglomerados no es solamente el impulso de un proceso
de articulacién publico privada para la construccion de una vision conjunta
de desarrollo competitivo. El Fomento de conglomerados debe también
incluir laimplementacién de acciones que contribuyan a superar limitaciones
identificadas y a la complementacion entre empresas (similares o de
distintos eslabones de la cadena productiva), de manera que se incentive
las economias de escala y el capital social.

Es necesario promover relaciones entre empresas en condiciones de ganar-
ganar y visto como estrategia de ampliacion de alternativas de mercado.
Para esto es indispensable fortalecer las capacidades empresariales de las
PYMEs con mayor potencial.

En procesos de articulacidon, es importante mantener desde la instancia
facilitadora (o proyecto de fomento), una posicién imparcial, sin involucrarse
personalmente o tomar partido en los conflictos que surgen entre los
miembros sino con prudencia facilitar la resolucion de los mismos.

En contextos dondelas instituciones son muy centralizadasy las delegaciones
locales tienen muchas limitaciones presupuestarias y poca capacidad de
decision, es indispensable promover el acercamiento de la realidad local
con las instancias centrales.

Asi mismo el ambito institucional debe crear condiciones competitivas que
fomenten la actividad industrial en general, contribuyendo tanto con las
empresas existentes como con nuevas empresas que se puedan crear.

Es necesario promover las buenas relaciones entre las empresas y las
instituciones publicas para lograr mayor pertinencia del accionar publico,
asi como la complementacion de esfuerzos y recursos en funcion del
crecimiento competitivo del conglomerado. El sector publico en el marco
de su rol de facilitacion, debe garantizar el clima de negocios apropiado para
el crecimiento competitivo del sector privado.

Al promover el desarrollo de conglomerados, se deben tomar en cuenta las
diversas actividades productivas presentes en el territorio, ya que de alguna
forma pueden estar estrechamente relacionadas con la economia familiar
de los actores medulares de nuestro conglomerado priorizado (productores
multipropésito). Asi mismo, es indispensable no perder de vista las relaciones
del territorio con el resto del pais y de éste con el nivel internacional.
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Proyecto “Fortalecimiento y difusidon del desarrollo de conglomerados en Nicaragua”

El desarrollo econémico requiere de los esfuerzos conjugados de todos los
actores involucrados, trabajando alrededor de crear una cultura de desarrollo
de la competitividad, basado en el desarrollo del capital social local.

La vinculacion de las Universidades con el sector empresarial, es un factor
importante en la generacién de innovacién y conocimientos dentro del
conglomerado. Es substancial provocar este acercamiento y la generacion
de acciones de complementacion estratégicas.

Se debe presentar a los actores locales de forma clara la naturaleza y
magnitud de las iniciativas de la comision (o proyecto) en el proceso de
fomento de la competitividad del conglomerado, teniendo el cuidado de NO
crear falsas expectativas entre los mismos.

Al igual que en todo proceso participativo, es importante mostrar resultados
de corto plazo que contribuyan a generar y mantener el entusiasmo de los
actores locales sobre el impulso de acciones colectivas. Al mismo tiempo,
se debe evitar caer en el activismo que nos distraiga de la vision y objetivos
de largo plazo.

A lo interno del Proyecto de fomento de conglomerados: se debe garantizar
personal comprometido con el desarrollo empresarial, con valores comunes,
capaz de conciliar posiciones y fomentar la complementacion entre actores
locales. Este personal debe conocer sobre definicion e implementacién
de estrategias de competitividad desde realidades territoriales diversas.
Si el proyecto persigue el desarrollo de capacidades de actores locales, el
personal debera contar ademas con habilidades pedagodgicas que permitan
la transmisién de conocimientos y el desarrollo de capacidades.

Preparacién de condiciones previas

La selecciéon de territorios a priorizar debe efectuarse en base a criterios
predefinidos que retomen las caracteristicas basicas de un conglomerado.

Al menos debe existir concentraciéon de empresas de un mismo sector
y actividades complementarias en un ambito geografico determinado.
Liderazgo empresarial e institucional interesado en fomentar procesos
de desarrollo competitivo basados en la complementacién de acciones
(receptividad / experiencia en implementacion de acciones colectivas). Asi
mismo, con el animo de contribuir con la dinamica local, se recomienda que
el conglomerado sea importante en la economia del territorio.?®

El fomento de conglomerados debe ser considerado por los actores locales,
parte de sus iniciativas. Es necesario investigar las acciones previas
impulsadas en el territorio y fortalecerlas sin duplicar esfuerzos (comisiones
de produccion, planes estratégicos, etc.).

28 Para mayor detalle, ver documento: Criterios de seleccion de conglomerados. Proyecto de Conglomerados ONUDI Nicaragua,

2005.
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Para facilitar la insercion del Proyecto de fomento de conglomerados, es
importante establecer alianzas con actores locales que conocen el territorio
y especialmente el sector productivo con el que se va a trabajar.

De caraalasostenibilidad de estos procesos de articulacion, es indispensable
que exista en el territorio una institucién/actor local que cumpla el rol de
articular/catalizar el proceso con actores locales del conglomerado.

Es importante que esta institucién cuente con experiencia en fomento de
procesos participativos de planificacion estratégica y vinculacion previa con
el sector productivo central del conglomerado a fomentar.

La institucion que promovera el proceso en el territorio debera destinar
personal con experiencia y conocimiento en temas empresariales, procesos
participativos, manejo de grupos, desarrollo econémico local, formulacién
de proyectos.

Elimpulso de un proceso de fomento de conglomerados requiere de equipos
técnicos integrales, no es recomendable que sea impulsado por una sola
persona dentro de la institucién local.

Se considera necesario el fortalecimiento del conocimiento y capacidades
de estas instituciones locales.

El fortalecimiento de capacidades de las instituciones locales, debe partir
del analisis de los conocimientos y habilidades del personal que labora en
ellas. Es indispensable la utilizacién de mecanismos que permitan aprender
a utilizar las herramientas de trabajo desde la practica.

El acompanamiento en terreno de personal experimentado en el proceso de
aplicacion de las herramientas, es vital para contribuir con el desarrollo de
las habilidades esperadas.

Proceso de fomento de conglomerados desde territorios

seleccionados previamente - Metodologia “Desarrollo de

Sistemas Productivos Territoriales basados en Conglomerados”

Fase: Sensibilizacion y organizacién

Es necesaria la_sensibilizacién de los diversos actores del conglomerado
sobre sus roles en el fomento de la competitividad de su territorio, asi como
sobre la importancia y ventajas de la complementacién de esfuerzos.

La sensibilizacion del sector empresarial y sus gremios debe incorporar el
elemento de que las acciones de fomento del conglomerado van mas alla de
las acciones gremiales.

Es necesario implementar acciones de acercamiento a los productores para
conocer de cerca su problematica y promover su involucramiento en el
proceso de fomento del conglomerado.
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Se deben considerar desde el inicio del proceso (de analisis, planificacion e
implementacion de acciones), a todos los actores vinculados a la actividad
del conglomerado. Si algun actor clave no se integra en el proceso
participativo®®, se recomienda mantenerle informado de los avances del
proceso con el animo de lograr su retroalimentacién y futura incorporacion.

Se debe conocer y documentar, cémo ha venido funcionando la actividad
econodmica en el territorio. Esimportante no duplicar esfuerzos sino fortalecer
procesos en marcha de acuerdo al contexto de cada territorio.

La sostenibilidad de los procesos de articulacion productiva y publico-
privada hacen hincapié en el fortalecimiento del sistema de gobernanza del
conglomerado. Este es representado por instituciones, normas, valores,
que facilitan la coordinacion entre actores. Una estrategia para fortalecer
el sistema de gobernanza, radica en la conformacion de una comision de
conglomerado. Estainstancia publico-privada, esta formada por lideres que
se identifican con el territorio y que apuntan a fomentar su desarrollo.

Algunas buenas practicas identificadas en los procesos de conformacion de

las comisiones:

. Una fuerte participacion del sector privado desde la fase de arranque
del proceso, es indispensable para garantizar el funcionamiento de la
comision, su legitimidad y la vinculacion con el sistema productivo.

. La participacién del sector privado también responde a la necesidad
de continuidad del proceso de articulacion, la cual puede ser afectada
por la rotaciéon de personal de las instituciones publicas.

. El proceso de formacion de la comision puede empezar con la creacion
de un grupo de lideres que se juntan para resolver problemas comunes.
Paulatinamente el esfuerzo se puede ir ampliando invitando a otros
actores tanto privados como publicos.

. Es indispensable estar conscientes que la comisién no es un fin en si
misma, sino un medio que contribuye a generar acciones colectivas por
el crecimiento competitivo del conglomerado. Es siempre un riesgo a
prever que el proceso se estanque y que la comision se convierta en
un grupo defensor de intereses particulares o sélo de un grupo.

. El proceso de fomento de un conglomerado no siempre pasa por
el paso de creacion de una comision. En diversas experiencias se
identificd en los territorios instancias fuertes y representativas de un
amplio segmento del sector privado y ésta puede asumir el liderazgo
del proceso, identificando aliados y buscando apoyo segun las
necesidades.

29 Ejemplos de actores claves podrian ser, una empresa grande, institucién local que brinda servicios importantes al conglomerado,
proveedor de insumos, comercializador, etc.
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Fase:

Fase:

Establecimiento de un plan conglomerado.

Se deben priorizar las actividades de acuerdo a la contribucion para la
dinamizacion del conglomerado, superando cuellos de botella. No se debe
caer en activismo disperso.

Visualizar la problematica amplia del conglomerado, evitar el riesgo de
centrar la planificacion del desarrollo del mismo, en la vision previamente
establecida para una organizacion empresarial dentro del conglomerado.

No se debe pre establecer planes de trabajo, estos deben surgir de los
procesos participativos.

Se debe diferenciar entre el Plan de fomento del conglomerado y el plan de
la institucion que facilita el proceso de articulacién entre actores locales.

El Plan de fomento del conglomerado no debe mantenerse estatico durante
todo el proceso. A medida que emerja nueva informacion en el entorno se
debe ir actualizando.

Ejecucién y sostenibilidad.

Fortalecer alianzas con instituciones y/o proyectos vinculados al
conglomerado. Es muy importante mantener los espacios institucionales en
el marco de sus especialidades o fortalezas dentro del sistema productivo.
A su vez, se debe evitar la duplicidad de esfuerzos.

Cabe insistir que el hecho de involucrar otros actores desde el inicio
del proceso, facilita su interés en contribuir en la etapa de ejecucion /
financiamiento de actividades y sostenibilidad de los procesos.

Es importante la existencia de instancias locales que se comprometan con
el proceso de fomento del conglomerado y su seguimiento en el tiempo.
Los procesos de “clusterizacion” no son cortos e implican varios niveles de
intervencion.

Las instancias locales de fomento del conglomerado (comisiones) pueden
tomar formas juridicas distintas. Sin embargo, es vital que estas instancias
mantengan un rol amplio e incluyente de ejecucion de acciones que irradien
a la mayor cantidad de actores del conglomerado.

Focalizar asistencia especializada a un grupo determinado de empresas,
permite hacer un uso eficiente de los recursos. Es importante garantizar la
divulgacion de las acciones y sus efectos con el &nimo de generar efecto
imitacion en el territorio.
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Procesos de fortalecimiento y desarrollo de capacidades
locales.

o El Desarrollo de capacidades de actores locales es un elemento clave en la
promocion de crecimiento econémico de los territorios y debe ser visto como
un proceso sistémico. En las condiciones de Nicaragua, es indispensable
el suministro a los actores locales de informacion actualizada, conceptos y
herramientas de trabajo que faciliten las acciones.

o A nivel de los profesionales que trabajan con las MIPYME, es necesario
no desarrollar solamente conocimientos, sino también capacidades
y habilidades. Esto se logra a través de la practica, en este sentido es
imprescindible brindar entrenamiento practico y asesoria en la aplicacién de
lo aprendido en aula.

o El proceso de desarrollo de capacidades profesionales para impulsar
procesos participativos, debe incluir también el fortalecimiento de valores
civicos como fundamento y base paralos procesos de desarrollo de confianza
que son tan importantes a la hora de articular empresas independientes en
conglomerados.

o La construccion de confianza es un eje transversal tanto entre los actores
locales y los consultores del Proyecto, como entre los actores locales en
el territorio mismo. Construir confianza y mantenerla es un elemento clave
para lograr el trabajo colectivo por una vision comun.

o Un proceso de desarrollo de capacidades de actores locales debe disefiarse
desde las caracteristicas de las personas que seran fortalecidas. Al inicio
del proceso se debe conocer cuales son los conocimientos que tienen las
personas sobre el tema a impulsar, su experiencia y habilidades. De acuerdo
a ésta informacion, incorporar en el proceso de formacion cursos dirigidos
a fortalecer los temas o habilidades identificadas, (por ejemplo, formulacion
de planes de negocio, técnicas de manejo de grupos, etc.).

o El fomento de conglomerados debe promoverse desde un proceso vivencial
de cambios, que implican modificaciones de algunos patrones culturales
tanto en los articuladores mismos, como en las instituciones involucradas,
lo que va permitiendo avances en la modificacién de conductas asentadas
en los procesos productivos, dando paso a acciones colectivas en ambitos
donde ha privado la accién individual.

o El intercambio de experiencia entre las personas que estan en proceso
de formacién y la visita a otros territorios que estan impulsando procesos
similares, contribuyen a acelerar el proceso de aprendizaje y a la generacion
de acciones complementarias entre territorios.
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Anexo 1
Introduccion General a Informes por Territorio

Presentacion del documento

El presente documento forma parte del Informe de Cierre del Proyecto “Fortalecimiento
y difusién del desarrollo de Conglomerados en Nicaragua” 2005-2007, ejecutado por
la Organizacién de Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial, con fondos de la
Cooperacién Austriaca. La contraparte nacional del Proyecto ha sido el Gobierno de
Nicaragua, teniendo en sus inicios a la Comision Presidencial de Competitividad y a partir
del 2008, a la Direccion de Fomento Empresarial del Ministerio de Fomento, Industria y
Comercio.

En este Anexo se presenta un resumen del trabajo desarrollado en cada conglomerado
atendido por el Proyecto con un acompafiamiento permanente en terreno, contando con
la siguiente informacién:
l. Importancia del rubro y del territorio
Il. Modalidad de intervencién del Proyecto
lll.  Institucion articuladora (también identificados como aliados locales) y
Mecanismos de coordinacion (comisiones de conglomerado).
IV.  Resumen Diagndstico Inicial del Conglomerado (Cadena de valor)
V. Estrategia del Conglomerado (vision y lineamientos)
VI.  Principales resultados de la intervencion
VIl. Monitoreo de indicadores de impacto - empresas/unidades
productivas
VIIl. Consideraciones sobre sostenibilidad
IX.  Recomendaciones y lecciones aprendidas

Sobre el Proyecto

Durante el periodo 2005-2008, la estrategia del Proyecto Conglomerados-ONUDI se
centré en el desarrollo de capacidades de actores locales para el fomento de articulacién
publico-privada desde territorios especificos, con el fin de impulsar acciones colectivas
que contribuyan con el crecimiento competitivo de pequefias empresas y/o unidades
productivas.

En este sentido el proyecto se planteé dos grandes propésitos, uno orientado a difundir
conceptos y estimular una reflexion mas amplia en el pais sobre el fomento de la
competitividad basada en la articulacién productiva; y otro a crear/fortalecer competencias
especificas para la generacion de cambios en los sistemas productivos territoriales
aplicando este enfoque.

Como producto de este Proyecto, un total de 14 territorios en el pais han aplicado la
metodologia ONUDI de articulacion publico-privada “Desarrollo de sistemas productivos
territoriales basados en conglomerados”, 4 conglomerados definidos desde fase previa
y nuevos conglomerados seleccionados en el 2005 (fase actual) y atendidos a partir del
2006.
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La implementacion del proyecto siguié generalmente la siguiente ruta:

Seleccioén de territorios/ conglomerados
(proceso participativo e investigativo)

Involucrados: (i) Comision Presidencial de Competitividad

(contraparte nacional), (ii) Agencia Austriaca para el Desarrollo
(ADA), (iii) Oficina Operaciones ONUDI Nicaragua, y (iv) en el caso
de los territorios de la Costa Caribe, los Gobiernos Regionales.

Seleccion de aliados locales
(instituciones articuladoras) a capacitar
para el fomento de sistemas productivos

!

Implementacion de programa de
formacién Proyecto

«Articuladores de conglomerado (instituciones articuladoras)
Docentes Universitarios
Hacedores de politica
Redes empresariales horizontales
Fomento de conglomerados
(proceso articuladn publico-privada en
los sistemas productivos locales)
« Instituciones locales facilitan/lideran el proceso de articulacion en los
territorios (Instituciones articuladoras).

Con acompafiamiento del equipo del Proyecto/consultores territoriales
ONUDI.

El proceso metodolégico facilitado y liderado por los aliados locales (instituciones
articuladoras) se resume en el siguiente grafico:

Metodologla Sistemas productivos

locales basados en conglomerados
(Fases generales)

Organizacion Plan Ejecuciéon
& del &
ensibilizacion ~ Conglomerado ~ Sostenibilidad
Mecanismos de Estrategia del Gestion e
coordinacion conglomerado implementacion de
Diagnostico Plan colectivo proyectos
participativo M&E

*Acciones conjuntas — corto plazo

L
\ 4

*Proceso que se adapta a las particularidades de cada conglomerado

A continuacion se describe el trabajo realizado por el Proyecto Conglomerados-ONUDI en
los casos en que el proyecto brindé acompafiamiento permanente a la implementacion del
proceso de fomento del conglomerado.
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Anexo 3
INFORME DE CIERRE

CONGLOMERADO: Calzado Masaya
Fecha del Informe: Junio 2008
Consultor a cargo: Filadelfo Arias

1. Importancia del rubro y del territorio

1.1 Descripcién del territorio (Masaya, Departamento)

El Departamento de Masaya tiene 626 km2 de superficie. Es un territorio situado en la
region centro-pacifico del pais. Al Norte y Oeste limita con el Departamento de Managua,
al Sur con Carazo y al Este con Granada., con una poblacion relativa de 623 HB//Km2.".

Comprende 9 municipios: i) Masaya, Tisma y Nindiri, conforman la parte de llanura en
territorios relativamente planos, situados al Norte del departamento; ii) los llamados
“pueblos blancos”: La Concepcidén, Masatepe, Nandasmo, Niquinohomo, Catarina y San
Juan de Oriente, en la regién llamada “Meseta de los Pueblos”, al Sur.

Es un territorio bien comunicado con numerosas e importantes vias de transporte y redes
técnicas, de alta produccion agricola orientada principalmente al mercado nacional y una
reducida actividad semi industrial; sobresaliendo la actividad artesanal en sus principales
ramas de cuero-calzado; madera-muebles, ceramica y textil-vestuario.

Poblacién: El Municipio de Masaya se compone de poblacion amerindia del Pacifico de
Nicaragua, Con una composicion por género de 48.5 % de poblacion masculina y un
51.5% de poblacién femenina

Principales actividades econdmicas del departamento: Masaya ha vivido y se ha
desarrollado en torno de la agricultura, las artesanias y el turismo. Asimismo la poblacién
mestiza, que vive en centro urbano, se dedica al comercio, los servicios, y la artesania.

El departamento de Masaya representa el 50.2% de la artesania nacional y esta se
concentra en Los Pueblos y el propio municipio de Masaya®.

En los tres conglomerados del departamento de Masaya atendidos por el proyecto, se
cuenta con aproximadamente 250 MIPYMEs de calzado, 317 empresas de muebles de
madera-mimbre de Los Pueblos y 300 de Ceramica en San Juan de Oriente.

En los ultimos afos Masaya cuenta con 6 zonas francas que han dinamizado el empleo,
pero han creado crisis en la mano de obra potencial.

1 Datos Alcaldia de Masaya.
2 Estudio INPYME, 2003, Tamara Pereira
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1.2 Importancia del rubro a nivel nacional y territorial

Las estadisticas oficiales de exportaciones reflejan que el calzado de Masaya ha ido
mejorando significativamente su porcentaje de participacion en las exportaciones
nacionales de este rubro. Mientras entre el periodo 2000-2003, las exportaciones de
empresas registradas de Masaya representaban entre 1-3%, entre 2006-2007 representan
mas del 14% .

En el territorio existen diferencias entre las distintas fuentes de informacién sobre el nimero
de empresas/talleres MIPYMEs de calzado, entre 120-250. La produccién anual estimada
de 1,895,160.00 pares de calzado de varon, de nifos y de mujer, especialmente. El empleo
generado se estima de 6 empleos permanentes y 3 temporales por taller de calzado.

Il. Modalidad de intervenciéon del Proyecto

1. El conglomerado calzado de Masaya ha sido atendido por el Proyecto
Conglomeradosde ONUDIensusfases previas, noatravésdeconglomerados,

sino promoviendo la articulacién productiva, la creacion mecanismos de
coordinacion (comisiones sectoriales) e implementando iniciativas colectivas
en funcién de las prioridades identificadas en cada territorio. De estas fases
previas, a través de la transferencia de otras metodologias de articulacion,
como redes empresariales horizontales, surge las primeras bases de la
metodologia de articulacion publico-privada — eje central de esta fase de
Proyecto 2005-2008.

2.  Seleccidon del territorio: este territorio se atendid en la etapa anterior y
fue definido como territorio a atender, desde la formulacion de esta fase
de Proyecto, se consideré darle seguimiento por la importancia de esta
actividad en el territorio.

3. Identificacion de los aliados locales: para el periodo 2005-2008, la estrategia
de proyecto plantea la identificacion de un aliado local al que se capacitaria
y transferiria la metodologia para que éste facilitara el proceso de actores
locales en el territorio. Esto se hizo a partir de la presentacion del Proyecto
Conglomerados-ONUDI a diferentes instituciones, proyectos y Organismos
no gubernamentales , iniciando de esta forma la sensibilizacién de actores
locales claves e identificacion de socios potenciales.

4, La escogencia de la institucion articuladora: a través de un proceso
competitivo (publico), tres actores locales presentaron propuestas para
desarrollar el proceso de fomento del conglomerado Calzado de Masaya.
La institucion ganadora presentd una propuesta de articulacién publico-
privada estructurada y contaba con mayor experiencia en manejo de
meétodos participativos, asociatividad y conocimientos del desarrollo

3 Ver estadistica de CETREX, cuadro inserto el monitoreo.
4 Alcaldia, CIDEL, ALTERNATIVA, UNIVERSIDADES, UTIP, CETIPYME.
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local. La institucion que mejor cumplié con los criterios predefinidos por
el Proyecto Conglomerados para este proceso fue ALTERNATIVA -mayor
detalle en el inciso Il de este documento. Una vez seleccionado el aliado
local, se dio su contratacion como “institucién articuladora”, capacitacion y
acompahamiento en terreno del equipo de Proyecto.

5. Proceso previo en el territorio: estas instituciones retoman el proceso de
articulacion previo, fortaleciendo las instancias de articulacion territorial y
promoviendo la elaboracion y puesta en marcha de estrategias de desarrollo
local, mediante el analisis de cuellos de botellas e ideas de proyectos
que luego se materializan en proyectos de factibilidad, con su respectivo
seguimiento y monitoreo por el proyecto y la entidad articuladora.

lll. Institucion Articuladora & Mecanismos
de Coordinacion del Conglomerado (comisiones)

[ | Institucién articuladora®: Asociacion para el Desarrollo Econémico con
Equidad (ALTERNATIVA).

ALTERNATIVA tiene como misiéon (i) Promover la competencia de pequefias empresas
a través los créditos individuales, Grupos Solidarios y Bancos de Crédito Comunitario,
realizar capacitaciones y apoyar a las comunidades mas vulnerables de la poblacion; (ii)
contribuir en la construccion de una nueva cultura que permita actuar como ciudadanos
y como empresarios, aportando al desarrollo local en conjunto con las instituciones
locales y cualquier otra Institucion de apoyo; y (iii) apoyar a la ciudadania para mejorar
sus competencias y capacidad de incidencia en las politicas publicas, movilizar activos
comunitarios, coadyuvar en la construccion de sinergia entre los actores locales alrededor
de las tareas del desarrollo local.”

ALTERNATIVA trabaja con los duefios y duefias de Pequenas y Micro Empresas que
aspiran a fortalecer y desarrollar sus negocios. También, trabaja con los pobladores y
lideres de comunidades urbanas y rurales de la ciudad de Masaya. Un 75% de los clientes
de ALTERNATIVA son mujeres y la organizacién expresa su compromiso con los derechos
de la mujer y el desarrollo sostenible.

Servicios ofertados:

o Microcréedito urbano vy rural: Financiamiento para los duefios de pequefias
empresas

o Promocion y difusion de conglomerados y formas asociativas empresariales
(redes verticales y horizontales): apoyo financiero para las formas asociativas
empresariales

o Diagndsticos comunitarios para la identificacion y movilizacién de activos
locales

o Educacién de jovenes: capacitaciones para la elaboraciéon de planes de
negocios y creacion de empresa desde la idea, organizacion, financiamiento,
hasta su funcionamiento

5 www.alternativanica.org.ni
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o Desarrollolocal:hermanamientos conorganizacioneslocaleseinternacionales
parapromover lacreacion de empresas, educacion, y gestién para pobladores
de bajos ingresos

o Muchas de las pequefnas empresas que reciben servicios financieros de
ALTERNATIVA elaboran artesanias variadas. Las empresas interesadas
reciben asesoria técnica para realizar planes de negocios. Estas iniciativas
incluyen los Bancos de Crédito Comunitario integrados por un promedio de
180 pequenas empresas, en su mayoria dirigidas por mujeres. Actualmente
hay 12 Bancos de Crédito Comunitario y ALTERNATIVA también presta a
individuales.

| Comité Promotor (Departamental):

Los tres conglomerados atendidos por el Proyecto Conglomerados-ONUDI en el
departamento de Masaya contaron con un mecanismo de coordinacién con enfoque
departamental denominado “Comité Promotor Masaya”.

El Proyecto de articulacion productiva de la ONUDI en fases previas, se encontrd un
departamento en el que (i) los organismos e instituciones de apoyo estan localizadas
en el Municipio Masaya, cabecera departamental y (ii) el departamento como tal cuenta
con una diversidad de sectores productivos. Esto conllevé a la identificacion de un grupo
de actores (no empresarios de los sectores atendidos), que tenian un rol departamental
y que atendian en algunos casos, a distintos sectores productivos. Por tanto, el proceso
metodologico planted el acercamiento de estos actores y la definicion de acciones
conjuntas para el apoyo a los sectores productivos atendidos.

Este comité apoyd iniciativas comunes en los tres conglomerados del territorio,
determinantes para el trabajo realizado. Este comité, al periodo de este informe esta
conformado por:

Miembros
ALTERNATIVA

Descripcion Tipo de actor:

Asociacion para el Desorrollo | ONG  financiera 'y  desarrollo
con Equidad, Alternativa. econdémico local.

Institucion articuladora calzado de
Masaya (aliado local del Proyecto).
IPADE Instituto para el Desarrollo de | ONG participacion ciudadana y
la Democracia. desarrollo econémico. Institucién
articuladora cerdmica San Juan y
muebles Los Pueblos (aliado local
del Proyecto).

Unidad Técnica de Inversion | Institucion publica, Masaya.
Publica. Fondos de cooperacién austriaca.
CETIPYME-UPOLI | Centro Tecnologico e | Centro tecnoldgico, de la
Innovacién para las PyMEs | Universidad, que brinda servicios a
/Universidad Politécnica. las MiPYMEs Masaya.

UTIP-Masaya

Departamental de Masaya

CIDEL Comision Intermunicipal para | Nacida de PRODELMAS, Proyecto
el Desarrollo Econdmico | de Des. Economico Local Masaya,
Local (antes PRODELMAS) fondos de cooperacion austriaca.

CONDEMAS Consejo de Desarrollo | Instancia de participacion

Ciudadana, Ley de participacion
ciudadana.
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[ | Comisiéon de Conglomerado Calzado Masaya

La comisién del conglomerado del cazado en el municipio de Masaya, pas6 por cambios
a lo largo del proceso. Se reestructur6 en al menos 3 momentos en el periodo 2005-2006.
Actualmente, existe un grupo de empresarios que estan experimentando exportaciones
a Costa Rica y Panama, con apoyo y acompanamiento de la institucion articuladora
(ALTERNATIVA).

Este grupo de empresarios asumio el liderazgo de la comisién de conglomerado, cuenta
con un plan de trabajo para el crecimiento del grupo y la identificacion de actividades
que les proporcionarian sostenibilidad. A la fecha del cierre de este proyecto la comisién
estaba compuesta por:

Nombre Cargo Empresa Observaciones

Fernando Lopez Coordinador Carioquita Exportador

Oscar Carrién Secretario Exportador

Rodolfo Aguirre, Relaciones Talabartero Exportador

publicas

Flavio Gaytan Miembro Zapatero Exportador

Cesar Luna

Henry medina Miembro Responsable UTIP Masaya,
comité promotor

Raquel Gutiérrez Miembro Responsable adm. | CETIPMYME-
comité promotor

IV. Resumen Diagnéstico del Conglomerado-2005°

La institucién articuladora ALTERNATIVA, con acompanamiento del proyecto,
elaboré un diagndstico participativo del conglomerado en el 2005, que entre
otros instrumentos contempla, el andlisis de la cadena productiva, las relaciones
entre eslabones y el andlisis institucional y de conocimiento. De este se resume
lo siguiente:

Descripcién del conglomerado

o El conglomerado lo integran unos 250 micros y pequenas empresas (de 2 a 15
trabajadores), generalmente de caracter familiar, que producen zapatos tipicos,
calzado de varén y fundamentalmente calzado de mujer (lo ofertan generalmente
para la clase media). El Promedio de empleo permanente por empresa es de
6-7 y 3 empleo temporal, segun encuestas realizada 2006-2007.

o Se abastecen materia prima e insumos de las tiendas de la localidad y
algunos compran en el mercado Centroamericano.

o Su mercado es nacional y un bajo porcentaje de exportacion a Costa Rica,
El Salvador y Guatemala, mediante intermediarios.

6 Ser anexa cadena productiva.
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o No existen centros de capacitacion ni formacién de la fuerza de trabajo, esta
en proyecto la formacién de un centro de disefio del calzado. Los aspirantes
a zapateros aprenden el oficio en los propios talleres.

Cadena de Calzado Masaya - Eslabones principales

o] Eslabon materia prima e insumos: El eslabén se compone de 5 peleterias
y tres sucursales, donde abastecen al conglomerado y su relacién con las
empresas de calzado es de caracter per-se. En la proveeduria funciona un
“oligopolio”. Sus duefios abastecen primero sus Talleres de calzado lo que
obstruye el desarrollo, dificultando una relacion eficiente entre el proveedor
y el productor de calzado.

o] Eslabén produccién: La tecnologia usada por las MIPYMEs de calzado es
obsoleta, lo cual incide negativamente en la productividad y en la rentabilidad
de la empresa. El recurso humano tiene baja capacidad técnica en disefios
pero mucha destreza para la copia de modelos y estilos.

El Proceso productivo se localiza, casi siempre, dentro de la vivienda del
propietario. Los inventarios se almacenan en dormitorios, no posee bodega lo
cual impide un efectivo control de los inventarios. El area donde se localizan los
alistadores y montadores se encuentra bajo techo, en un espacio limitado, lo que
causa incomodidad para el trabajo y tiempos improductivos

o] Eslabon de comercializacion: El producto es comercializado en:

o Mercado local: (i) ventas en los talleres por encargo.(menudeo) y (ii)
venta en taller para intermediarios.

o Mercado Nacional: (i) venta a través de intermediarios y (ii) algunos
empresarios salen a vender a los departamentos del pais.

o Mercado de exportaciones: se da a través de intermediarios. Sin
embargo, a raiz del fomento del conglomerado, actualmente se estan
realizando de forma directa.

o] Servicios complementarios: Los servicios productivos de Troquelado,
Desbastado y Doblado, presentan las dificultades en la subcontratacién
de servicios productivos por precios altos, no conformidad en el servicio y
saturacién en los meses pico de produccion (septiembre y diciembre).

Analisis de relaciones entre eslabones de la cadena

Entre los actores existe una débil base de cooperacion, lo que dificulta el
establecimiento de relaciones entre empresas del mismo eslabén y en toda la
cadena.
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Principales cuellos de botellas

(o)

V.

Abastecimiento de materia prima: Los abastecedores de materia prima e
insumos, trabajan como oligopolio, las mejores materias primas primero son
abastecidas a talleres de los mismos duefios de peleteria y una vez colmadas
las capacidades de estos, se ofrecen al resto de talleres del conglomerado.
Ademas, las medidas utilizadas por las peleterias no estan estandarizadas,
por ejemplo, por un pie de cuero dan 10 pulgadas cuadradas (en lugar de
12).

La informacién de mercado: el manejo de la informacion por parte de los
talleres es una limitante que dificulta mejorar y ofertar el calzado de acuerdo
a la demanda (nacional mas exigente y externa).

Equipo en obsolescencia: El tipo de tecnologia en uso incide negativamente
en la productividad y en la rentabilidad de la empresa.

Servicios productivos: el mercado de servicios productivos existe pero con
fuertes limitaciones tecnoldgicas. Los proveedores de servicios tienen solo
tres troqueladoras sin valor en libros, una pasadora de varias décadas y una
dobladora en la misma situacion, lo cual dificulta la produccion de zapatos
de calidad para que puedan competir en mercados mas exigentes. Los
talleres subcontratan estos servicios entre ellos mismos, sin embargo, las
condiciones de esta maquinaria afecta la calidad del servicio que ofrecen.

Capital para inversion: Plazos cortos y altas tasas de interés dificulta comprar
mejor calidad de materia prima, insumos y por consiguiente maquinaria y
equipo.

Capacidad gerencial, vision empresarial: la gran mayoria de las MiPYME
de calzado pasan por limitaciones gerenciales que les impide competir
eficientemente. Sin embargo, existe un liderazgo naciente de pequenos y
medianos talleres que pueden ser clave para generar efecto demostrativo
hacia el resto de la cadena. Estos empresarios/as estan dedicados a
segmentos de calzado de mujer en Managua y ciudades grandes y a la
exportacion.

Estrategia del Conglomerado Calzado
de Masaya

Los actores locales iniciaron el analisis de la problematica de su territorio a partir
de la formacion de la cadena productiva y sus relaciones con el entorno. Asi
mismo, elaboraron el FODA, identificaron cuellos de botella, se analizé la situacion
del mercado con la informacion accesible en ese momento y las innovaciones
que durante los ultimos afos se habian realizado en el conglomerado. De estos
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elementos se extrajeron posibles soluciones e ideas de proyectos, para definir la
estrategia competitiva del conglomerado.

Vision del conglomerado (definida por los/as empresarios/as de calzado)
Incursionar al mercado local y nacional de ingresos medios procurando incrementar
las ventas a todos los departamentos del pais, asi como penetrar el mercado
regional (Costa Rica) y aprovechar nichos de mercados con la apertura del tratado
de libre comercio con Estados Unidos, Centroamérica y Republica Dominicana,
en el cual el calzado esta considerado como uno de los articulos artesanos con
penetracion a lo inmediato al TLC de libre impuesto.

Lineamientos estratégicos:

1. Fortalecer el posicionamiento de la imagen del calzado de Masaya en
Nicaragua y Costa Rica.

2. Actualizacion tecnolégica del proceso de disefio, montaje y estandarizaciéon
de productos.

3. Desarrollarcapacidaddenegociaciénfrenteaproveedoresycomercializadores
para garantizar economias de escala. Fomentar en el conglomerado una
cultura de responsabilidad ante compromisos asumidos.

4. Elaborar y aplicar una politica laboral y de calificacién de recursos humanos
que asegure productividad y rentabilidad del conglomerado.

VI. Principales resultados y efectos
del proceso de articulacion de actores

Disminucién de costos de abastecimiento de insumos y materia prima.

Esto se logré a través de actividades como:

o Creacidn del Banco de Insumos y Materia Prima. Esta iniciativa surgi6 de la

reflexion colectiva de los actores locales, Un perfil de proyecto fue elaborado
con la participacion de empresarios/as. Asi mismo, nivel de factibilidad por
Alternativa y CETIPYME-UPOLI.
Esta iniciativa fue retomada por una de las cooperativas del calzado
(Cooperativa Sinai), quien gestiond y recibidé financiamiento de CIDEL
(fondos de la cooperacion austriaca), por la cantidad de US $ 10 mil. El
banco de insumo esta en operacién y vende productos al menos a treinta
productores.

Acceso a nuevos mercados en Costa Rica de forma directa.

Resultado: a la fecha 14 empresarios (2 mujeres), han comercializado directamente
aproximadamente 50 mil dolares entre Diciembre 2007 y Abril 2008. Esto se logro
a través de las siguientes iniciativas/actividades:
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o Un estudio de nichos de mercados para Nicaragua y Costa Rica
Esta iniciativa fue inicialmente pensada para el conglomerado de calzado, se
hicieron gestiones ante instituciones y organizaciones para su formulacion,
pero no logro financiamiento.

Enelafo 2007, se logré através de la gestion de Alternativa (institucién articuladora)
y su homoélogo en Costa Rica, LASP (Programa de estudios Latinoamericanos)
del Consejo de Universidades Cristianas de América Latina, concretar un sondeo
mercado que fue la base para un intercambio a Costa Rica.

LASP, a través de estudiantes de pasantia sobre mercado internacional, elabord un
sondeo de mercado para los productos principales del conglomerado atendido.

o Visita de intercambio a Costa Rica

Esta iniciativa fue promovida por Alternativa con el apoyo de LASP Costa Ricay se
efectud en noviembre de 2007. La participacion se hizo extensiva a empresarios
e instituciones articuladoras de los otros territorios. En total participaron 9
empresarios y 4 técnicos.

Para la preparacion de la gira, Alternativa, apoyado por el comité promotor realizé
actividades de formacion en disefio y uso de patrones, negociacion y tramites
aduaneros. Los principales resultados del intercambio fueron:

o Formalizacion de pedidos por 10 mil unidades entre calzado y marroquineria,
por un valor de 27, 800.00 de délares.

o 4 mil délares de ventas en efectivo.

o Difusion de productos de calzado de Masaya mediante la incorporacion de
los mismos en revistas especializadas.

o Acuerdo con los interlocutores costarricenses para la realizacion de
un segundo intercambio en Masaya previsto para marzo 2008, con la
participacion de al menos 20 empresarios del conglomerado.

o Articulacion interinstitucional para una mejor racionalizacidn de los recursos.
El costo total de la gira fue de aproximadamente 8 mil dolares, de los cuales
un 52% fue asumido por los actores locales y el 48% restante de ONUDI.

o Segundo _intercambio _de negocios entre clientes costarricenses y
productores de Masaya:
Como producto de la primera rueda de negocios en Costa Rica, en marzo 2008
se hizo un segundo encuentro en Masaya, en el que dos clientes costarricenses
estuvieron reuniéndose con 26 empresarios del calzado de Masaya. En esta
segunda actividad se obtuvo apoyo de CETIPYME, UTIP, ALCALDIA. La actividad
fue desarrollada por la entidad articuladora ALTERNATIVA.
De esta actividad, surgen 14 acuerdos de compra significando
aproximadamente:
o Ventas bajo contrato por 23, 200.00 ddlares.
o Programacion de visita posterior de tres empresarios de Masaya a
CostaRica, para garantizar pedidos. Esta visita fue asumida por cuenta
propia de cada empresario.
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Nuevos diseinos de calzado y textil vestuario introducidos en el mercado

nacional

Esto se logra principalmente mediante las siguientes actividades:

o Pasarela del calzado y textil vestuario en Masaya:
Implicd la participacion conjunta del conglomerado de calzado y de textil vestuario

de Masaya. El evento fue iniciativa de Alternativa, conté con el apoyo del grupo

promotor Masaya y otros actores del departamento, CETIPYME, Gobierno

Municipal Masaya, la ONG MASINFA.

o En 2 cursos de disefio y modelaje, previos a la pasarela, se desarrollaron
unos 43 nuevos disefios aproximadamente. En el caso de los empresarios
del calzado, 9 empresarios presentaron 9 nuevos disefios haciendo uso de
las técnicas aprendidas

° Disefio de patrones, utilizacién de técnicas de dibujos, 6 de los cuales se
utilizaron en el intercambio a Costa Rica.

o Promueve la innovacion y creatividad generandose nuevos disefios vy
prototipos.

o Efecto imitacidn que beneficia a otros sectores empresariales: al iniciar la
organizacion de la pasarela del calzado, se vio la necesidad de articular
e involucrar al sector textil vestuario. En este sentido 17 empresarias
participaron en los cursos de disefo y desarrollaron los talleres en promedio
hicieron 2 nuevos productos por taller para presentar en la pasarela (al menos
34 nuevos disefos de un total de 110).

o Elaboracion de un catalogo de productos.

o Involucramiento de los jévenes y nifios de Masaya (35 modelos), en su
mayoria hijos e hijas de empresarios y empresarias involucradas en la
actividad. Posterior a la pasarela.

o El costo de la organizacion e implementacion del evento fue asumido en un
60% por Alternativa, y un 40% por los actores locales.

Fortalecimiento del liderazgo local para el impulso de procesos de fomento
del desarrollo econémico local. Esto se logra a través de:
Entre las actividades principales se encuentran:

o Disefo escuela de desarrollo local.
Liderazgo asumido por institucion articuladora de Masaya, Grupo promotor, y
Consejo de Desarrollo Departamento del Masaya (CONDEMAS).

La propuesta definida de funcionamiento de la Escuela, DEL -MASAYA establecio,
que inicialmente los actores involucrados seran los promotores de la misma,
desarrollando cursos en funcion de la curricula definida (Alternativa, UTIP-PASE,
CETIPYME principalmente).

Durante el 2do semestre del 2007, el grupo promotor se involucrd en el disefio
y realizacién de las capacitaciones para consolidar las comisiones de trabajo de
los 3 conglomerados de Masaya planificadas por el Proyecto Conglomerados-
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ONUDI. Estas por tanto, se plantean como la iniciacion de la escuela de desarrollo
local, en la cual, se comparten costos y conocimiento, entre los distintos actores.
Un total de 25 participantes en 10 eventos de capacitacion, 15 empresarios de
los 3 conglomerados y un aporte monetario estimado de actores a las mismas del
48%.

Cabe mencionar que la realizacién de cursos sobre tematicas de desarrollo local
estuvo a cargo de los actores locales haciendo uso de las metodologias ONUDI,
volviéndose de esta manera, difusores de la misma.

Fortalecimiento de habilidades empresariales a productores del calzado
(administracidn, diseno y uso de patrones, tramites de exportacion)

Producto de los planes de trabajo para el fomento de los 3 conglomerados en
el departamento de Masaya, se han realizado varios eventos relacionados a la
formacion en disefio y uso de patrones. Cursos promovidos por las instituciones
articuladoras, con el apoyo del comité promotor Masaya. Las capacitaciones han
sido coordinadas con el Centro Tecnolégico e Innovacién para PyMEs, CETIPYME,
promovido por el Ministerio de Fomento, Industria y Comercio (MIFIC) con fondos
BID y ejecutado por la UPOLI. Como resultado de estas capacitaciones, 14
exportadores han sido asesorados técnicamente en el disefio y uso de patrones.

Mejora en el acceso al crédito para empresas de calzado

Alternativa ha creado nuevos productos crediticios para crédito a proyectos

colectivos e individuales (arrendamiento financiero, flexibilizacién de requisitos, y

mejora en la tasa de interés). Resultados principales:

o Estos han beneficiado a 35 empresas permitiendo la colocacion de 102 mil
ddlares para capital de trabajo y 6,000 para compra de equipos

o Créditos por la cantidad 8,816.00 ddélares a los zapateros exportadores
directos, en condiciones mas apropiadas a sus necesidades.

o Mejorada relacion proveedor — productor. Acompafamiento de Alternativa
para el cumplimiento de compromisos asumidos.

Mejora en el clima de negocio

o Involucramiento del gobierno local: Debido a la incidencia del CIDEL
(Comisién Intermunicipal de Desarrollo Econdmico Local)’, el apoyo del
gobierno local al conglomerado se ha mejorado a través del financiamiento
y aporte a iniciativas conjuntas desarrollo.

o Aprobada ley de pequefia y mediana empresa (PyMEs), todavia no
reglamentada

o y la ley 453 de exoneracién fiscales para la importacion de insumos y
maquinaria para las PyMEs.

o Ley de municipios (artos relacionados con las pymes, inscripciones,
impuestos, derechos etc.)

7 Proyecto financiado por la Cooperacién Austriaca.
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VIl. Monitoreo de indicadores empresas/unidades

productivas

El Proyecto apunta a promover la competitividad del sistema productivo territorial
a través de la articulacién, ejecucion y financiamiento de iniciativas colectivas
impulsadas por actores locales y nacionales. Por lo cual, el sistema de monitoreo
se enfoca en la medicion de las colaboraciones estratégicas entre actores privados
y publico-privados. Estas son instrumentales a la generacion de impacto que es

medida con indicadores separados de competitividad empresarial.

En el caso de Masaya, en el territorio convergen factores relativos al grado de
articulacion del territorio mismo, politicas de promocion y clima de negocios, entre
otros, que agregan un grado de complejidad a la medicién de impacto.

El aho 2003 fue considerado la linea de base de los conglomerados atendidos
desde la fase anterior, ya que se contaba con informacién recopilada en ese afio.

Encuestas a empresas de calzado en el Municipio de Masaya

por empresa

Indicadores* Situacion Situacion % variacién en el
2003 Dic 2007 periodo
Encuestas aplicadas 33 70
Ventas anuales promedio por 38590 47,021 2204
empresa (US $)
Exportaciones anual totales (US $) 98,448 166,944 69%
Empleo promedio por empresa 7 Gl E e e Se mantiene

Fuente: Sistema M&E Proyecto Conglomerados-ONUDI. 95% nivel confianza, 10% margen error.

Disefio-implementacion de las encuestas: ALTERNATIVA & Proyecto.

En la tabla se refleja crecimiento de las exportaciones totales de Masaya y de
las ventas anuales promedio por empresa. El empleo ha permanecido estable
en el tiempo, y los activos reflejados en las encuestas. A pesar de no evidenciar
un crecimiento en empleo, se puede inferir que el calzado de Masaya se ha
mantenido creciendo en términos competitivos, creciendo en exportaciones
a mercados centroamericano principalmente y haciendo frente a la entrada del

zapato extranjero.

Asi mismo, al utilizar datos comparativos sobre exportaciones del CETREX, se
observa un crecimiento relativo del sector calzado en Masaya con respecto al
sector a nivel nacional, en un periodo en que se registra un crecimiento absoluto

del mismo.
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Estadisticas de calzado del departamento de Masaya

Exportaciones en US $ de Calzado

Fuente: Centro de Tramites de Exportacién, CETREX2003-2007

2003 2004 2005 2006 2007

Valor FOB (U$) | Valor FOB (U$) |Valor FOB (U$) |Valor FOB (U$) | valor FOB (U$)

Nacionales 1,167,861.79 975,972.21 1,366,364.38 1,474,232.65 1,680,151.10

Masaya 34,793.75 40,947.13 174,082.34 265,407.07 237,134.76
3.0% 4.2% 12.7% 18.0% 14.1%

VIIL.

Institucion
articuladora
ALTERNATIVA
3 personas (2
mujeres)

Fuente: Sistema M&E basado en cifras CETREX

Consideraciones sobre la sostenibilidad

Sostenibilidad

ALTERNATIVA, un ONG local sélido, continuara su trabajo de apoyo al
sector calzado de Masaya, fortaleciendo el liderazgo empresarial
existente. Cuenta con fondos propios para apoyar al conglomerado y de
la cooperacion (Inter American Foundation), para el fomento de
iniciativas de desarrollo local.

ALTERNATIVA ha involucrado a otros sectores productivos de Masaya
dentro de sus grupos metas bajo el mismo enfoque, por ejemplo, textil
vestuario y muebles Los Pueblos y ceramica San Juan de Oriente. Estos
otros grupos han sido beneficiados no solo con financiamiento, sino con
capacitaciones e intercambios internacionales.

Comisién de
conglomerado

La comision del conglomerado de calzado ha sufrido varios cambios en
el tiempo. Sin embargo, al momento de este informe, se cuenta con un
grupo de empresarios/as lideres que han iniciado exportaciones a Costa
Rica basadas en acuerdos con sus clientes. Este grupo de empresarios
es considerado por la institucion articuladora, como una “punta de lanza”
que puede servir para motivar al resto del sector hacia la basqueda de
mercados mas exigentes y de mejores capacidades empresariales.

La institucién articuladora plantea seguir trabajando con este grupo lider,
por lo que consideramos muy probable su sostenibilidad y crecimiento
en el tiempo.
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IX.

Recomendaciones y Lecciones Aprendidas

Crear un centro de comercializacién, integrado por los miembros de
los conglomerados, que ofrezca acceso a Internet, y manejado por un
gerente que se encargue de buscar mercados y comercializar (consorcio
de comercializacion de calzado). Esto podria hacerse aprovechando
la experiencia, trabajo y capacidades desarrolladas por la institucién
articuladora local, ALTERNATIVA.

Paralelo a lo anterior, se recomienda continuar fortaleciendo las capacidades
gerencialesytécnicas delgrupo liderde calzado que hainiciado exportaciones
directas a Costa Rica. Una vez consolidado este grupo, se podria pensar
en ampliar a otros empresarios/as en funcion de capacidades y calidades
ofrecidas. Este fortalecimiento de capacidades van desde aspectos
gerenciales, hasta su rol como comision del conglomerado.

Mejorar la calidad de modelaje y disefio, aprovechando el centro de disefio
para calzado que tiene la UPOLI en Masaya; CETIPYME. En este sentido,
aprovechar las capacidades de gestidon y técnicas de CETIPYME para dar
continuidad a la idea de proyecto de centro servicios técnicos.

Investigar el potencial de comprar en otros paises adicionales a Costa Rica
(Guatemala, El Salvador, Panama, y Venezuela).

Fortalecimiento de nuevas organizaciones de calzado, para que apoyen el
desarrollo del conglomerado.

Fomento de la coordinacién entre las distintas comisiones existentes
en Masaya, organizadas por distintas instituciones. Integracién de las 3
comisiones de los conglomerados a la Comisién Econdémicay de Produccion
del Consejo Departamental de Desarrollo de Masaya (CONDEMAS), para
incidir en politicas de la pequefa industria que empuje tanto a la autoridad
local como nacional.

Aprovechamiento de las ventajas que pueda dar el clima de negocio a partir
de las nuevas leyes y de las ya existentes: ley de PYMEs, ley de equidad
fiscal, exonera a mas de 40 productos del calzado (maquinarias, materia
prima e insumos).
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Proceso productivo de la elaboracién del calzado
Alternativa, 2005
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Anexo 4
INFORME DE CIERRE

CONGLOMERADO: Muebles de Madera y Fibra,
Los Pueblos (Masaya).

Fecha del Informe: Junio 2008

Consultor a cargo: Filadelfo Arias

I Importancia del rubro y del territorio

1.1 Descripcion del territorio (Masaya, Departamento)

El Departamento de Masaya tiene 626 km2 de superficie, Es un territorio situado
en la regidn centro-pacifico del pais. Al Norte y Oeste limita con el Departamento
de Managua, al Sur con Carazo y al Este con Granada, con una poblacion relativa
de 623 HB//Km2.1.

Comprende 9 municipios: i) Masaya, Tisma y Nindiri, conforman la parte de llanura
en territorios relativamente planos, situados al Norte del departamento; ii) los
llamados “pueblos blancos”: La Concepcion, Masatepe, Nandasmo, Niguinohomo,
Catarina y San Juan de Oriente, en la regién llamada “Meseta de los Pueblos”, al
Sur.

Es un territorio bien comunicado con numerosas e importantes vias de transporte
y redes técnicas, de alta produccion agricola orientada principalmente al mercado
nacional y una reducida actividad semi industrial; sobresaliendo la actividad
artesanal en sus principales ramas de cuero-calzado; madera-muebles, ceramica
y textil-vestuario.

Poblacion: EI Municipio de Masaya se compone de poblacion amerindia del
Pacifico de Nicaragua, Con una composicion por género de 48.5 % de poblacion
masculina y un 51.5% de poblacién femenina

Principales actividades econdmicas del departamento: Masaya ha vivido y se
ha desarrollado en torno de la agricultura, las artesanias y el turismo. Asimismo
la poblacién mestiza, que vive en centro urbano, se dedican al comercio, los
servicios, y la artesania.

El departamento de Masaya representa el 50.2% de la artesania nacional y esta se
concentra en Los Pueblos y el propio municipio de Masaya2.

En los tres conglomerados del departamento de Masaya atendidos por el proyecto,
se cuenta con aproximadamente 250 MIPYMEs de calzado, 357 empresas de

1 Datos Alcaldia de Masaya.
2 Estudio INPYME, 2003, Tamara Pereira
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muebles de madera-mimbre de Los Pueblos y 450 de Ceramica en San Juan de
Oriente.

En los ultimos afios Masaya cuenta con 6 zonas francas que han dinamizado el
empleo, pero han creado crisis en la mano de obra potencial para las MIPYMEs.

1.2 Importancia del rubro a nivel nacional y territorial

La actividad econdmica de los muebles de madera y fibra representan en el pais
2,250 micro y pequefas empresas con un promedio de entre 2 y 5 trabajadores,
para una generacion de empleo de 6,001 trabajadores directos y unos 18,000
trabajos indirectos®. Las exportaciones nacionales en el 2006 fueron de 1,440,821
ddlares de los EEUU".

En Los Pueblos, municipios del departamento de Masaya, sobresale la produccion
y comercializacion de muebles de maderay mimbre, estilos ratan y artesania menor
(de madera y mimbre), principalmente en Masatepe, Nandasmo y Niquinohomo.
Se estima que existe un universo de 357 talleres de micro y pequefias empresas®,
con un promedio de 5-6 empleos permanentes y 3 temporales®. El peso del
conglomerado Los Pueblos viene a representar aproximadamente el 14% con
respecto a las MIPYMES del sector madera en el ambito nacional.

La produccién del territorio genera 57,600,000 cérdobas anuales, equivalentes a 3 millones
de dolares EEUU’.

Il Modalidad de intervencion del Proyecto

1. El conglomerado Muebles de madera y fibras Los Pueblos ha sido atendido
por el Proyecto Conglomerados de ONUDI en sus fases previas, no a través
de conglomerados, sino promoviendo la articulacion productiva, la creacion
mecanismos de coordinacidén (comisiones sectoriales) e implementando
iniciativas colectivas en funcion de las prioridades identificadas en cada
territorio. De estas fases previas, a través de la transferencia de otras
metodologias de articulacidon, como redes empresariales horizontales, surge
las primeras bases de la metodologia de articulacién publico-privada — eje
central de esta fase de Proyecto 2005-2008.

2.  Seleccion del territorio: este territorio se atendié en la etapa anterior y
fue definido como territorio a atender, desde la formulaciéon de esta fase
de Proyecto, se consideré darle seguimiento por la importancia de esta
actividad en el territorio.

Datos de estudio para SwissContact, 2000.

Centro de Tramites de Exportacion (CETREX).

Directorio Econémico Urbano, 2001. MIFIC

Encuestas Sistema M&E Proyecto, IPADE & ONUDI 2006.

Calculo hecho con la comision del conglomerado de la produccién del territorio
Alcaldia, CIDEL, ALTERNATIVA, UNIVERSIDADES, UTIP, CETIPYME.
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Identificacion de los aliados locales: para el periodo 2005-2008, la estrategia
de proyecto plantea la identificacidén de un aliado local al que se capacitaria
y transferiria la metodologia para que éste facilitara el proceso de actores
locales en el territorio. Esto se hizo a partir de la presentacion del Proyecto
Conglomerados-ONUDI a diferentes instituciones, proyectos y Organismos
no gubernamentales?, iniciando de esta forma la sensibilizacion de actores
locales claves e identificacion de socios potenciales. En la sensibilizacién
se conté con el acompanamiento de miembros de los Consejos Municipales
de Nandasmo y Masatepe.

La escogencia de la institucion articuladora: a través de un proceso
competitivo (publico), dos actores locales presentaron propuestas para
desarrollar el proceso de fomento del conglomerado Muebles Los Pueblos.
La institucion ganadora presenté una propuesta de articulaciéon publico-
privada estructurada y contaba con mayor experiencia en manejo de
meétodos participativos, asociatividad y conocimientos del desarrollo local.
Asi mismo, tenia 7 afios hasta ese momento, de dar atencidn a los territorios
de Los Pueblos donde se concentran los conglomerados de ceramica San
Juan de Oriente y Muebles Madera y Fibra® Los Pueblos. La institucion que
mejor cumplié con los criterios predefinidos por el Proyecto Conglomerados
para este proceso fue IPADE Los Pueblos. Mayor detalle en el inciso Ill de
este documento. El IPADE present6 oferta y fue seleccionado para facilitar/
articular los procesos en los dos conglomerados. Una vez seleccionado
el aliado local, se dio su contratacion como “institucién articuladora”,
capacitacion y acompanamiento en terreno del equipo de Proyecto.

Proceso previo en el territorio: estas instituciones retoman el proceso de
articulacion previo, fortaleciendo las instancias de articulacién territorial y
promoviendo la elaboracién y puesta en marcha de estrategias de desarrollo
local, mediante el analisis de cuellos de botellas e ideas de proyectos
que luego se materializan en proyectos de factibilidad, con su respectivo
seguimiento y monitoreo por el proyecto y la entidad articuladora.

INSTITUCION ARTICULADORA Y MECANISMOS DE
COORDINACION DEL CONGLOMERADO (COMISIONES)

Institucion articuladora'®: Instituto para el Desarrollo de la Democracia,
IPADE.

El Instituto para el Desarrollo y la Democracia IPADE es un organismo no
gubernamental, fundado en 1990 que tiene como objetivo “fortalecer y desarrollar
capacidades de pequenos productores, lideres de organizaciones e instituciones
del ambito local, regional y nacional, para que incidan en la formulaciéon de
politicas publicas y locales que posibiliten la construccién de un modelo de
desarrollo integral que se exprese en el mejoramiento de la calidad de vida de los
nicaraguienses y en particular de aquellos que viven en condiciones de pobreza y
vulnerabilidad”.

9 Alinicio del conglomerado se llamo “de madera y mimbre” los empresarios cambiaron el nombre, pues su actividad fundamental
es hacer muebles de madera y diferentes fibras.
10 wwuw.ipade.org.ni
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Tiene presenciaen 10 de los 15 departamentos y regiones auténomas de Nicaragua
y divide su trabajo en dos grandes areas: 1) desarrollo para la democracia (80% de
los proyectos) y 2) desarrollo econémico local (20% de los proyectos).

IPADE fue un aliado local del Proyecto Conglomerados-ONUDI en San Juan de
Orientey Los Pueblos, desde lafase anterior de promocién de Redes Empresariales
Horizontales. En ese momento, se firmd convenio de colaboracion para promover
la asociatividad, ya que IPADE se encontraba ejecutando el proyecto “Desarrollo
de la Pequena y Mediana Industria Artesanal. 1998 — 2002” con financiamiento
del Instituto Austriaco para la Cooperacién Norte — Sur, que contemplaba atender
en areas técnicas, administrativas y financiera a 130 PYMEs de cerdmica y
muebles.

| Comité Promotor (Departamental):

Los tres conglomerados atendidos por el Proyecto Conglomerados-ONUDI en el
departamento de Masaya han contado con un mecanismo de coordinaciéon con enfoque
departamental denominado “Comité Promotor Masaya”.

El Proyecto de articulacion productiva de la ONUDI en fases previas, se encuentra un
departamento en el que (i) los organismos e instituciones de apoyo estan localizadas en
el Municipio Masaya, cabecera departamental y (ii) el departamento como tal cuenta con
una diversidad de sectores productivos. Esto conllevo a la identificacion de un grupo de
actores (no empresarios de los sectores atendidos), que tenian un rol departamental y
que atendian en algunos casos, a distintos sectores productivos. Por tanto, el proceso
metodologico planted el acercamiento de estos actores y la definicion de acciones
conjuntas para el apoyo a los sectores productivos atendidos.

Este comité ha apoyado iniciativas comunes en los tres conglomerados del territorio,
determinantes para el trabajo realizado. Este comité, al periodo de este informe esta
conformado por:

Miembros Descripcion Tipo de actor:

ALTERNATIVA Asociacion para el Desorrollo | ONG financiera y desarrollo
con Equidad, Alternativa. econémico local.

Institucion articuladora calzado de
Masaya (aliado local del Proyecto).
IPADE Instituto para el Desarrollo de | ONG participacién ciudadana y
la Democracia. desarrollo econdémico. Institucion
articuladora ceramica San Juan y
muebles Los Pueblos (aliado local
del Proyecto).

Unidad Técnica de Inversion | Institucion publica, Masaya.

UTIP-Masaya

Publica.

Fondos de cooperacién austriaca.

CETIPYME-UPOLI

Centro Tecnolégico e
Innovacién para las PyMEs
/Universidad Politécnica.

Centro tecnolégico, de la
Universidad, que brinda servicios a
las MiPYMEs Masaya.

CIDEL Comisién Intermunicipal para | Nacida de PRODELMAS, Proyecto
el Desarrollo Econdémico | de Des. Econémico Local Masaya,
Local (antes PRODELMAS) fondos de cooperacién austriaca.

CONDEMAS Consejo de Desarrollo | Instancia de participacion

Departamental de Masaya

Ciudadana, Ley de participacion
ciudadana.
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[ | Comision de Conglomerado Muebles Madera y Fibras Los Pueblos

Originalmente existia una comisién PYME por cada municipio (Masatepe y Nandasmo).
Durante 2005-2008 la comision del conglomerado de muebles se reestructurd. Se
fusionaron las comisiones PYME que existian en cada municipio y ampliaron la participacién
a un grupo de empresarios lideres en calidad. La Comisién asumi6 el liderazgo de la
planificacion estratégica del conglomerado, cuenta con un plan de trabajo y desarrollo
iniciativas colectivas de negocios. Ahora la Comisién opera con apoyo de la oficina
de la institucién articuladora. A la fecha del cierre de este proyecto la comision estaba
compuesta por:

Carlos Garcia Coordinador Muebles de Ia

meseta

Magali Picarte Representa al | Alcaldia Masatepe

concejo municipal

Jacqueline Lopez Representa al | Alcaldia

concejo municipal

Nelson Linares Miembro Muebles Secia.

Oswaldo Lopez Miembro Muebles San José | Presidente de la
comision municipal
promovida por CIDEL.

Erasmo Téllez Secretario Muebles Jacqueline | Hace  muebles vy
vende madera semi
procesada.

IV. Resumen Diagnéstico del Conglomerado-2005"

La institucion articuladora IPADE, con acompafamiento del proyecto, elaboré un
diagnoéstico participativo del conglomerado en el 2005, que entre otros instrumentos
contempla, el analisis de la cadena productiva, las relaciones entre eslabones y el andlisis
institucional y de conocimiento. De este se resume lo siguiente:

Descripcion del conglomerado

o El conglomerado lo integran unos 357 micros y pequefnas empresas (de 5 a 6
trabajadores permanentes, 3 temporales), generalmente de caracter familiar,
que producen muebles de madera y fibra y artesanias menores de madera y
fibra, un 70% fabrica muebles para el mercado de bajos ingresos y un 30%
para ingresos medios'. Su mercado es nacional y un bajo porcentaje de
exportacion a Costa Rica, El Salvador y Guatemala, mediante intermediarios
y ferias.

o Se abastecen materia prima e insumos de aserradores locales, aserrios de
Masaya y Granada. Los insumos se compran generalmente en la localidad,
también se abastecen en Masaya y Managua, dependiendo de la exigencia
del cliente.

11 Se anexa cadena productiva.
12 Caélculos hechos con la comisién del conglomerado 2005
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o No existen centros de capacitacion ni formacioén de la fuerza de trabajo, esta
en proyecto la formacién de un centro de disefio de la Universidad Politécnica
de Nicaragua (UPOLI), que brindara cursos a los pequefios empresarios de
la madera.

Cadena de Muebles de Madera y Fibra - Eslabones principales

o) Eslabdon materia prima e insumos:

° Madera: Se abastecen de madera de los cortadores de arboles aserrados
con motosierra, prohibidos por el ente regulador Instituto Nacional Forestal
(INAFOR), sin embargo los motosierristas encuentran la forma de extraer la
madera y abastecer a un buen porcentaje de talleres. Asi mismo, se abastecen
de los aserrios legalizados en Granada y Masaya. Se estima un consumo
de madera promedio por taller de 2,500 pulgadas varas, lo que equivale a
792,500 para todo el sector.

Entre las maderas mas usadas (aserrio o moto
aserrada) estan: un 75% de Cedro; un 10% Laurel y el
otro 15 %, lo constituyen el Jenizaro, el Guanacaste,
el Pochote, el Copel y el Roble. El Cedro y Laurel son
cosechados localmente en la zona de los pueblos y se
ha iniciando a trabajar con madera no tradicional, dado
que el 2005, la Asamblea Nacional publico la Ley de
Veda por 10 afos a la madera preciosa. Esto conllevé
a una crisis de abastecimiento (encarecimiento) y a la
adquisicion de la madera ilegal en algunos casos.

° Materias primas secundarias, mimbre: se abastecen
de comerciantes que viajan de la costa caribe
nicaraglense. Esteabastecimientonotiene continuidad
y estabilidad en el tiempo, pasando en algunos casos de 20 dias a 2 meses
sin producto.

El mimbre extranjero viene de Indonesia, a través de comercializadores
costarricenses a precios considerados altos por los artesanos. El consumo
de mimbre extranjero ha ido aumentando a un 30% del consumo del total
debido a la falta de abastecimiento de mimbre local y a la calidad y mejor
precio del mimbre extranjero.

° Materias primas secundarias, fibra de platano: en el Municipio de Masatepe
se trabaja en muebles de madera y mimbre que llevan estructuras de madera,
y ahora, con la escasez y encarecimiento del mimbre nacional, la entrada
al mercado mundial de los muebles de fibra de platano y en la busqueda
de diversificar los productos, se retoma el uso de esta fibra en Masatepe.
Los talleres que producen artesania y muebles de fibra de platano se estan
abasteciendo en la zona (departamento de Masaya) y en el departamento de
Rivas, donde hay abundancia de esta materia prima.

o) Eslabén presamiento de muebles:
Requiere de reconversion industrial, para agilizar su proceso de produccion, mejorar
la calidad, para ser competitivo en el mercado. Este es una de las limitantes mas
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sentidas para esta actividad y las soluciones que se puedan generar aportaran
mucho a su desarrollo.

El Proceso productivo genérico de un mueble en el conglomerado generalmente
sigue el siguiente proceso:

o Preparacion de la madera segun sea el tipo de mueble. Secado de la
madera (no todos los talleres lo realizan).
Corte de la madera segun el disefio.
Preparacion de las piezas de acuerdo a moldes
Lijado, primer acabado de piezas.
Armado del mueble.
Afinado del acabado vy lijado que garantice la belleza del mueble.
Pintura del muebles: pintado o barnizado (natural o del color), de
acuerdo a solicitud del cliente.
o Empaque o colocacién en sala de ventas.

o Eslabén de comercializacion: Esta actividad, al momento del diagnéstico
(2005) se encuentra que se limita en gran medida a hacer ventas y no
realmente a mantener una imagen y un ritmo sostenido de ventas con
clientes establecidos. En un mercado como Nicaragua, muy dinamico, que
importa millones de délares en muebles de otros paises anualmente se
podria desarrollar una estrategia orientada a captar parte de ese mercado.
Segun un estudio de Nicamuebles, Nicaragua importa anualmente 15
millones de ddlares en muebles, de éstos, al menos 7 millones son muebles
con componentes de madera.

En el conglomerado los consumidores del mueble, son clientes nacionales
de fuera del municipio, generalmente de Managua, que llegan a la zona
por la concentracion que existe de este producto., en pequefia escala son
clientes extranjeros para exportaciones eventuales, estos clientes cuando
compran un mueble son exigente en la calidad, y se les da garantia, ya que
en este segmento hay mas conocimiento del producto.

Ha habido un repunte del Mueble de Los Pueblos, y existe un liderazgo
de muebleros de calidad que han ido identificando nichos de mercado y
ofrecen calidad a segmentos mas exigentes; sin embargo, esto es apenas
un 10% de los talleres de la zona.

o] Servicios complementarios: Los servicios productivos de afilado, aserrado
de madera, secado de madera por horno solar, soldadura de sierras, se dan
en Masaya, existe un taller que brinda servicio en Masatepe.

Andlisis de relaciones entre eslabones

Existen iniciativas de cooperacién horizontal. Al momento del diagndstico 2005,
se encuentran cooperativas con debilidades en su organizacion: cooperativa de
servicio de pequefos productores de la madera de Masatepe; cooperativa de
servicios multiples de Mimbre y Madera de Masatepe; cooperativa de servicios
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multiples de productores de Mimbre y Maderade Masatepe; Asociacion de muebles
de Masatepe; cooperativa Manos Artesanas, cooperativa de servicios multiples de
Nandasmo; Asociacién de artesanos de muebles y artesania de madera menor).
De unos 105 organizados, solo un 10 por ciento trabajan en acciones colectivas.
De la misma manera pasa con otros miembros de la cadena.

Durante el periodo 2005-2007 han surgido de estos grupos o cooperativas previas,
2 iniciativas colectivas entre empresarios lideres de Los Pueblos. Estas iniciativas
se mencionan mas adelante. Asi mismo, ha sido visible algunas experiencias de
articulacion horizontal (no formales) para abastecer mercados o clientes mas
exigentes (articulacion vertical).

Principales cuellos de botellas:

1)  Abastecimiento de materia prima: Los abastecedores de materia prima
(madera), se han escaseado, pues, la veda de 10 anos requiere el uso de
madera no tradicional, para lo que deben cambiar de actitud, y mejorar su
maquinaria por cuanto la madera no tradicional es mas dura y su maquinaria
es comprada para madera suave 0 en muchos casos son hechizas

2) Informacién _de Mercado: existe un liderazgo en calidad que ha ido
identificando nuevos mercados (nichos), sin embargo, la gran mayoria de los
talleres todavia compiten en un mercado de bajos ingresos donde la oferta
es mayor, requieren como en el calzado adquirir informacion de nuevos
mercados, sus exigencias y sus preferencias por el mueble.

3) Falta servicios productivos: Requieren una sala de ventas, centros de
abastecimiento de madera de mejor calidad, un centro donde puedan obtener
los servicios a la mano evitando perdida de tiempo en viajes a Managua o
Masaya.

4) Capital para inversion y trabajo con plazos cortos y altas tasas de interés:
Les dificulta comprar mejor calidad de Materia prima, insumos y por
consiguiente maquinaria y equipo.

V. Estrategia del Conglomerado Muebles de Madera
y Fibra Los Pueblos

Los actores locales iniciaron el andlisis de la problematica de su territorio a partir de
la formacién de la cadena productiva y sus relaciones con el entorno, ademas de
elaborar el FODA, situacion del mercado con lo que se contaba, las innovaciones
y cuellos de botellas que durantes los ultimos afos se habian realizado en el
conglomerado, de estos elementos se extrajeron posibles soluciones e ideas de
proyectos, para definir la estrategia competitiva del conglomerado.

117



INFORME FINAL CONSOLIDADO Junio, 2008

Vision del conglomerado (definida por los/as empresarios/as de Muebles)

El Conglomerado de Madera Mueble de Los Pueblos en un mediano plazo espera
concentrar su produccion artesanal al mercado nacional del pais, penetrando
en los segmentos medios y de altos ingresos del pais garantizando la calidad
requerida, disefio, precio y garantia en el mueble.

Estrategia de mercado

o Incursionar el mercado de altos ingresos del pais, (Tiendas, condominios,
hoteles de 4 y 5 estrellas, restaurantes y mantener una oferta constante para
la clase de ingresos medios), mediante los empresarios punta de lanza en el
conglomerado.

o Promover a los empresarios que no alcanzan la calidad requerida a
implementar mejoras en sus talleres y conocimiento de uso de nuevas
técnicas y productos.

o Buscar nichos de mercado de mueble artesanal en el contexto del DR
CAFTA.

Actividades priorizadas por los empresarios, en la reflexion de su estrategia:

1. Organizacion de la cadena productivay su fortalecimiento de relaciones
con actores locales y prestadores de servicios.

2.  Planes y proyectos: establecer plan de accion del conglomerado con
apoyo del articulador, que permitan darle seguimiento al crecimiento
del conglomerado hasta lograr su vision propuesta.

3.  Capacitacion y asistencia técnica: como elementos basicos para el
mejoramiento de sus productos, diversificacién, nuevos modelos,
conocimientos de costos, ordenamientos de los talleres.

4.  Comercializacién, debe convertirse en la estrategia puntual del
desarrollo del conglomerado, pues sin un mercado que acepte nuestro
producto no hay desarrollo del conglomerado.

5. Crédito, partiendo de lo anterior no sera posible echarlas a andar sin
un financiamiento de fomento que le permita al productor mejorar su
planta fisica, maquinaria y herramientas que conjuntamente con la
capacitacion y asistencia técnica sean basicas para poner en practica
las estrategias.

6. Capacitacién en disefios basado en las tendencias de los mercados
metas

VI. Principales resultados y efectos del proceso
de articulacién de actores

La estrategia establecida para alcanzar la vision, llevé a la priorizacion y realizacion
de las iniciativas que generaron los siguientes efectos:

Acceso a Mercados locales y nichos de mercados mas exigentes

a. Centro de comercializacion La Estacion
Iniciativa iniciada por IPADE / ONUDI, quienes entregaron a la Alcaldia
Municipal a finales del 2005, el perfil de proyecto, el cual fue asumido por
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C.

la municipalidad. La formulaciéon del proyecto de inversiones estuvo a
cargo de la Unidad Técnica de Inversiones de Masaya (UTIP) y esta obra fue
ejecutada bajo la direccién de la Alcaldia y la Corporacién Intermunicipal
de Desarrollo Local de Masaya (CIDEL), aportando la primeros 20,000.00
ddlares y la segunda 100.000.00 ddlares, se inaugurd el 26 de mayo del
2007. Actualmente es un centro de ventas de muebles y otras artesanias.

Este Centro de Artesanias fue asignado por la Alcaldia, la Comision de
PYMES y CIDEL, a las diferentes organizaciones del municipio de Masatepe
con un valor por modulo de 60 ddélares por mes. Opera con administracion
independiente, la cual se apoya en un reglamento de funcionamiento.

Iniciativas de articulacién productiva entre empresarios lideres

Las capacitaciones y asistencias técnicas recibidas sobre articulacion y el
andlisis y liderazgo de empresarios del sector, los llevd a poner en marcha
2 experiencias de comercializaciéon conjunta orientadas a mercados mas
exigentes. Resultados: Estas iniciativas generaron un efecto de imitacion en
cinco grupos mas. Los empresarios de estas iniciativas, consideran haber
establecido un canal de distribucibn permanente en este segmento de
mercado.

Dos empresarios del mueble, caracterizados por su liderazgo y calidad
empresarial, han promovido por iniciativa propia experiencias de articulacion
entre un grupo de empresas que se caracterizan por la calidad de sus
muebles. Estos lideres han sido capacitados en distintos momentos por
el Proyecto y las instituciones aliadas locales en temas relacionados a la
especializacién y la articulacion productiva. Actualmente, es iniciativa propia
de estos empresarios que los ha llevado a experimentar este tipo de alianzas
de cara a mercados mas exigentes.

o] Alianza para comercializar en mercados mas exigentes: un empresario
lider que subcontrata a otros 5 6 6 empresarios de muebles para cubrir
con pedidos de clientes que abastecen condominios y hoteles de lujo
en la playa. Experiencia del empresario Carlos Garcia, Muebles de La
Meseta, Masatepe.

o] Alianza entre 8 empresarios lideres en la produccién y comercializacién
de muebles de madera y mimbre de calidad para conformar una red
empresarial con miras a comercializar en mercados mas exigentes.
Experiencia de un grupo liderado por el empresario Oswaldo Lépez,
Taller San José, Nandasmo.

Explorando mercado a Costa Rica:

Dentro del intercambio de productores nicaraglienses y compradores costarricenses,
promovida por ALTERNATIVA y apoyados por varios actores locales (CETIPYME,
CIDEL, ONUDI, IPADE), se prepara a empresarios lideres del sector mueblero en
temas como negociacion y tramites aduaneros y se elabord catalogo interactivo
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€ impreso, para repartirse a los compradores. La visita les permite conocer ese
mercado, reafirmar su estrategia de orientarse a mercados nichos mas exigentes,
aprovechar tecnologia y proveedores de cooperativas de muebles de Costa
Rica.

Innovaciones en productos y procesos

Iniciativas promovidas para intercambio de conocimientos entre empresarios:

Formulacién de perfil de proyecto solicitado a la Alianza en energia y ambiente en
Centroamérica (AEA), para 5 secadores solares donde los empresarios aportan el
25% del capital, los secadores son elaborados por CONA de Austria.

Visita de intercambio del Conglomerado Muebles de Madera y Fibras Los Pueblos
a conocer la experiencia Argentina del Programa de Cadenas productivas
de la Provincia de Cérdoba. Pasantia de empresarios lideres de muebles y la
Universidad Politécnica de Nicaragua (UPOLI) a Argentina, para conocer el proceso
de articulacion llevada a cabo por la Universidad de Cérdoba. Se firmé carta de
intencién entre los empresarios y la Universidad Politécnica de Nicaragua (UPOLI),
para la formulacién de una_propuesta conjunta de un programa educativo dirigido
a potenciar la capacidad de disefio industrial de las empresas.

Asi mismo, empresas lideres del territorio han retomado el uso de la fibra de platano
como sustito del mimbre, los tejidos desarrollados han tenido buena aceptacion en
el mercado, tanto nacional como centroamericano. Esto en respuesta a la escasez
del mimbre nacional generada con la Ley de veda por 10 afos.

En este sentido el Proyecto Conglomerados ONUDI y el aliado local, IPADE
promovio las siguientes actividades:

o el intercambio entre empresarios del Mueble y la Asociacién de Plataneros de
Rivas y artesanos que utilizan la fibra para productos utilitarios (sombreros,
fajas y carteras). Este acercamiento ha implicado identificacién de alianzas
para proveeduria de la fibra y el aprendizaje de tejidos.

o Se promovieron intercambios exploratorios para la busqueda de otras fibras
como el jacinto de agua en Chinandega y San Juan del Sur, sin embargo,
las fibras encontradas requieren de un tratamiento previo. En este caso, es
necesaria una investigacion mas profunda.

Mejora de acceso al crédito

Las empresas de muebles y el territorio mismo han encontrado opciones de
financiamiento para las iniciativas planificadas dentro de este proceso en el
territorio. Tanto ALTERNATIVA (institucién articuladora Calzado de Masaya), como
la Corporacion Intermunicipal de Desarrollo Local de Masaya (CIDEL), fueron
claves en el financiamiento de iniciativas empresariales surgidas de la reflexién
colectiva generada en los territorios.
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El aporte del Proyecto Conglomerados ONUDI ha sido apoyar la elaboracién de
perfiles y proyectos y acercarlos a las posibles fuentes de financiamiento.

A través de esta actividad se logré un arrendamiento financiero, la flexibilizacion
de requisitos y mejoras en las tasas de interés, préstamos de fomento para nuevas
empresas y nuevas organizaciones, Se da crédito para proyectos colectivos,
Iniciativas para aperturas de mercado a nivel centroamericano.

Establecimiento de contactos a nivel internacional

Primer Encuentro de Conglomerados Latinoamericano de Conglomerados de
Muebles de Madera y Fibra, con la participacion de El Salvador, Costa Rica,
Nicaragua, Venezuela y Ecuador. A continuacion se presenta de forma resumida
los principales resultados:

o Se generaron contactos de mercado y pedidos pilotos que, de acuerdo a la
realidad de los mismos, seran asumidos entre empresarios salvadorefios y
empresarios nicaraglenses, acordadas una proxima visita exploratoria para
establecer la relacidn entre la cooperativa salvadorefa y los empresarios
lideres de los muebles.

o Intercambio posteriores de empresarios salvadorefios con empresarios
nicaraglienses, para conocer como la articulacién entre actores ha generado
beneficios e involucrado en la produccion y forma de gerencias las empresas
nicaragiienses.

o Motivacién de los gobiernos locales, proyectos de cooperacion y
empresarios para la organizacion de ferias y eventos departamentales entre
los empresarios de la madera. Los empresarios consideran que el evento ha
contribuido a la relacién con el gobierno local y lo valoran positivo.

o La presencia del embajador de Venezuela confirma interés de apoyar la
importacion de producto nicaraglienses a ese pais y plantea una potencial
oportunidad para los muebles de Masaya

o Participacién activa de las comisiones de conglomerado, instituciones
articuladoras de conglomerados, grupo promotor de conglomerado en el
Departamento de Masaya (UTIP/PASE, CIDEL, CETIPYME), municipalidades
de Masatepe (anfitriona) Catarina, Nandasmo, Niquinohomo y Consejos
municipales de estas Alcaldias, ciudadania masatepina en general. Esta
participacion generd un grupo de actores dispuestos a seguir impulsando
este tipo de eventos a futuro.

o Del intercambio entre los y las empresarias participantes en los talleres
desarrollados surgieron elementos claves para el impulso del desarrollo
estratégico de los muebles de Los Pueblos. Estos incluyen los siguientes
planeamientos:
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. El uso de madera seca y la mejora tecnoldgica de los talleres, como
factores determinantes para la competitividad y calidad del mueble
. La importancia de la articulacion entre empresarios de cara a clientes

de mercados mas exigentes que demandan calidad, cantidad y
productos artesanales diferenciados

. Orientar los esfuerzos colectivos hacia mercados mas exigentes o
mercado nichos,

. Busqueda de materia primas alternativa y el uso responsable de los
recursos naturales

o Promocion de acciones conjuntas entre empresarios, los gobiernos

municipales y nacionales, y las distintas instituciones, ONG'S y actores
para el desarrollo econémico local

Mejora en el clima de negocio

Esto se logro por el involucramiento de los Gobiernos Locales: Las Alcaldias de
Masatepe y Nandasmo hicieron obras que favorecen el clima de negocio de los
empresarios. Asi mismo, la comision ha hecho gestiones relacionadas a la ley
forestal y la institucion articuladora ha promovido la capacitacién a empresarios
sobre las leyes que favorecen a las PyMES (Publicacion de la ley de PYME, la cual
no ha sido reglamentada todavia, Ley 453 de equidad fiscal, para exoneraciones
fiscales a la importacion de insumos y maquinaria para las PYME, entre otras).

Mejoras en la proveeduria de servicios

Venta de madera seca y aserrada: La institucion articuladora, con apoyo del
proyecto conglomerados ONUDI, elaboré un proyecto surgido de la reflexion
colectiva de los actores para la comercializacion de madera aserrada y/o seca.
Esta propuesta se enfrentd con el hecho de no existencia de financiamiento para
acciones colectivas. Uno de los empresarios retomo la idea y la inicia con capital
propio, obteniendo permisos para trabajar con madera no tradicional.

Ademas a través de la institucion articuladora, se hizo un acercamiento a fuentes
de financiamiento, logrando financiamiento de Alternativa y CIDEL para que los
empresarios compraran maquinaria, equipo y un camién para transportar. Através
de estas acciones se ha logrado que la madera se venda aserrada y secada a los
talleres del conglomerado que han conquistado mercados de ingresos medios y
altos y a carpinteros del Departamento de Granada.

Nuevas organizaciones empresariales colectivas

El Proyecto Conglomerados apoy¢ iniciativas de grupos de empresarios que
surgieron del efecto demostrativo generado en el territorio por el proceso de
articulacion publico-privado. En uno de los casos, se aporté al tiempo de una
articuladora para apoyar el proceso de conformaciéon del grupo MANAQUIT, quien
haciendo uso de la metodologia de redes empresariales horizontales hasta llevarlos
a formular su plan de negocios. Adicionalmente, y por cuenta de otro grupo de
empresarios buscaron apoyo para organizarse ante otros organismos, COPAMFI R.L.
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VIl. Monitoreo de indicadores empresas/unidades
productivas

El Proyecto apunta a promover la competitividad del sistema productivo territorial
a través de la articulacion, ejecucion y financiamiento de iniciativas colectivas
impulsadas por actores locales y nacionales. Por lo cual el sistema de monitoreo
se enfoca en la medicidn de las colaboraciones estratégicas entre actores privados
y publico-privados. Estas son instrumentales a la generacion de impacto que es
medida con indicadores separados de competitividad empresarial.

En el caso de Masaya, en el territorio convergen factores relativos al grado de
articulacién del territorio mismo, politicas de promocion y clima de negocios, entre
otros, que agregan un grado de complejidad a la medicién de impacto.

El afo 2003 fue considerado la linea de base de los conglomerados atendidos
desde la fase anterior, ya que se contaba con informacién recopilada en ese afo.

Encuestas a empresas de muebles de madera y fibra

Indicadores* Situacion 2003  Situacion 2006 Crecimiento
por periodo
Encuestas aplicadas 54 72
Venta anual promedio por 21,973.00 34, 619.00 57.6%
empresa (US$)
Exportaciones anuales 265,944.00 500,074.00 88%

totales (US$)
Empleo promedio por 5-6 empleos
empresa permanentes Se mantiene
por empresa

Fuente: Sistema M&E Proyecto Conglomerados-ONUDI. 95% nivel confianza, 10% margen error.
Disefio-implementacion de las encuestas: IPADE & Proyecto. Se tom6 como referencia el dato 2006, por ser mas conservador que el 2007 y por

contar con la validacion de los empresarios de la comision de conglomerado.

En la tabla se refleja un evidente crecimiento de las exportaciones, las ventas
anuales y el activo fijo, promedios por empresa. El empleo ha permanecido
estable en el tiempo. Esto es un dato positivo si se consideran las mejoras de la
productividad de las empresas debido inversiones en su capacidad productiva.

No hemos utilizado las cifras de exportaciones oficiales de Muebles, debido a
que reflejan datos distintos a los reportadas por las empresas en sus encuestas.
Aunque cabe mencionar que las cifras oficiales igualmente muestran una
tendencia ligeramente creciente para exportaciones de muebles de empresas del
departamento de Masaya.
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VIIl. Consideraciones sobre la sostenibilidad
Institucién IPADE, adicional a fondos propios, ha gestionado proyectos para la continuidad
articuladora: del proceso en los conglomerados ante varios organismos. Con Oxfam Gran
IPADE Los Bretafia se han logrado fondos para un periodo de 6 meses relacionado al

Pueblos/ CIDEL-
Masaya

conglomerado de Muebles. Ha elaborado 3 iniciativas adicionales que estan en
gestion, ante Sur-Sur (ONG austriaco) y la Camara de Comercio Nicaragliense
Norteamericana.

IPADE ha mantenido a una persona como su contacto local en Masatepe, para
dar seguimiento al trabajo de la institucién en los territorios.

Comisiones
conglomerados

Las comisiones publico privadas de los conglomerados, luego de un proceso de
consolidacién, en el afio 2007, alcanzaron un nivel mayor de compromiso de su
rol como lideres del desarrollo de sus territorios.

El surgimiento de nuevos grupos asociativos confirma el compromiso de los
mismos hacia la articulacién productiva. Los empresarios priorizan el desarrollo
de sus empresas, gremios y el territorio y han iniciado a demandar que las
instituciones de apoyo aseguren mayor complementacion entre programas y
proyectos, asi como, asistencia adecuados a las necesidades de sus empresas.

IX.

Rec

Recomendaciones y Lecciones Aprendidas

omendaciones:

1)

Dotar al centro de comercializacién, La Estacion, de servicios basicos a los
empresarios que contenga Internet, sala de reuniones etc. Aprovechar las
instalaciones y recurso humano (gerente), para proporcionar informacion a
los empresarios relacionada con mercados.

Buscar apoyo para la investigacion de mercado de muebles en las playas
costarricenses y condominios urbanos, identificada por el grupo de lideres
empresariales participantes en el intercambio a Costa Rica. Esto podria
hacerse buscando informacién y/o servicios ofrecidos por el Centro de
Exportaciones e Inversiones. Asi mismo investigar oportunidades en
Guatemala El salvador y Panama.

Dar continuidad a la formulacion del programa educativo dirigido a potenciar
la capacidad en disefio industrial de las empresas. |dentificado por la
Universidad (UPOLI) y empresarios participantes en el intercambio realizado
a Cordoba, Argentina.

Seguimiento a las capacitaciones para el fortalecimiento de las comisiones
territoriales y de las nuevas organizaciones colectivas lideres. Estan contienen
el liderazgo empresarial de calidad, visién y un alto potencial para impulsar e
incidir ante las instancias por el desarrollo del conglomerado.

Fomento de la coordinaciéon entre las distintas comisiones existentes
en Masaya, organizadas por distintas instituciones. Integracién de las 3
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X.

comisiones de los conglomerados a la Comision Econémicay de Produccion
del Consejo Departamental de Desarrollo de Masaya (CONDEMAS), para
incidir en politicas de la pequefia industria que empuje tanto a la autoridad
local como nacional.

Fabricar los traga polvos que ofrecieron asesorar la cooperativa Sarchi de
Costa Rica.

Mantener contacto con el entorno paralograr los proyectos de infraestructura
productiva y maquinaria. (ALTERNATIVA, CIDEL, OTRQOS).

Apéndices
a. Mapa de la cadena de muebles de madera y fibra Los Pueblos y cuellos
de botella.
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Anexo 5
INFORME DE CIERRE

CONGLOMERADO: Ceramica San Juan de Oriente (Masaya)

Fecha del Informe: Junio 2008
Consultor a cargo: Filadelfo Arias
. Importancia del rubro y del territorio

1.1 Descripcion del territorio (Masaya, Departamento)

El Departamento de Masaya tiene 626 km2 de superficie, Es un territorio situado
en la regidn centro-pacifico del pais. Al Norte y Oeste limita con el Departamento
de Managua, al Sur con Carazo y al Este con Granada, con una poblacion relativa
de 623 HB//Km2.1 .

Comprende 9 municipios: i) Masaya, Tisma y Nindiri, conforman la parte de llanura
en territorios relativamente planos, situados al Norte del departamento; ii) los
llamados “pueblos blancos”: La Concepcion, Masatepe, Nandasmo, Niquinohomo,
Catarina y San Juan de Oriente, en la region llamada “Meseta de los Pueblos”, al
Sur.

Es un territorio bien comunicado con numerosas e importantes vias de transporte
y redes técnicas, de alta produccion agricola orientada principalmente al mercado
nacional y una reducida actividad semi industrial; sobresaliendo la actividad
artesanal en sus principales ramas de cuero-calzado; madera-muebles, ceramica
y textil-vestuario.

Poblacion: El Municipio de Masaya se compone de poblacion amerindia del
Pacifico de Nicaragua, Con una composicion por género de 48.5 % de poblacion
masculina 'y un 51.5% de poblacién femenina

Principales actividades econdémicas del departamento: Masaya ha vivido y se
ha desarrollado en torno de la agricultura, las artesanias y el turismo. Asimismo
la poblacién mestiza, que vive en centro urbano, se dedican al comercio, los
servicios, y la artesania.

El departamento de Masaya representa el 50.2% de la artesania nacional y esta se
concentra en Los Pueblos y el propio municipio de Masaya®.

1 Datos Alcaldia de Masaya.
2 Estudio INPYME, 2003, Tamara Pereira
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En los tres conglomerados del departamento de Masaya atendidos por el proyecto,
se cuenta con aproximadamente 119 MIPYMEs de calzado, 357 empresas de
muebles de madera-mimbre de Los Pueblos y 450 de Ceramica en San Juan de
Oriente.

En los ultimos afios Masaya cuenta con 6 zonas francas que han dinamizado el
empleo, pero han creado crisis en la mano de obra potencial.

1.2 Importancia del rubro a nivel nacional y territorial

En el pais existen un aproximado de 698 micro y pequefas empresas de artesania
de alfareria y ceramica, que generan unos 2,094 empleos directos® y alrededor de
6,000 indirectos.

El conglomerado de San Juan de Oriente viene a representar el 43% de las
mipymes que se dedican a trabajar la ceramica en el pais. Con la salvedad que
solo en San Juan de Oriente se trabaja el estilo libre y las réplicas precolombinas
con oxidos. En los restantes municipios del pais reconocidos por la ceramica se
trabaja con pintura acrilica.

El Municipio de San Juan de Oriente tiene una extension territorial de 13.8 Km2,
con una poblacion de 4,800 habitantes. Segun censo que realizd la Alcaldia
Municipal, existen 788 casa (viviendas) de todo tipo, con un promedio de 5.51
personas por vivienda, distribuidas en 45% urbanas y 55% rurales.

La economia del municipio esta distribuida de la siguiente manera: (i) el sector
primario (agricultura), representa el 17.6% de la PEA ocupada; (ii) el sector
secundario, con el 61.2% de la PEA ocupada, la artesania mas representativa es
el trabajo en arcilla (olla, maceteras, piezas precolombinas); y (iii) el sector terciario,
con el 21.2% de la PEA empleada.

Il. Modalidad de intervencion del Proyecto

1. El conglomerado Ceramica San Juan de Oriente ha sido atendido por el
Proyecto Conglomerados de ONUDI en sus fases previas, no a través de
conglomerados, sino promoviendo la articulacién productiva, la creacion
mecanismos de coordinacion (comisiones sectoriales) e implementando
iniciativas colectivas en funcion de las prioridades identificadas en cada
territorio. De estas fases previas, a través de la transferencia de otras
metodologias de articulacion, como redes empresariales horizontales,
surge las primeras bases de la metodologia de articulacién publico-privada
—motivo de esta fase de Proyecto 2005-2008.

3 Datos empiricos del articulador del conglomerado
4 Datos segun ultimo censo del Instituto de Estadisticas y Censos (INEC)
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2.  Seleccion del territorio: este territorio se atendié en la etapa anterior y
fue definido como territorio a atender, desde la formulaciéon de esta fase
de Proyecto, se consideré darle seguimiento por la importancia de esta
actividad en el territorio.

3. Identificacion de los aliados locales: para el periodo 2005-2008, la
estrategia de proyecto plantea la identificacion de un aliado local al que
se capacitara y transferira la metodologia para que este facilite el proceso
de acercamiento en el territorio. Esto se hizo a partir de la presentacion del
Proyecto Conglomerados-ONUDI a diferentes instituciones y Organismos
no gubernamentales®, iniciando de esta forma la sensibilizacién de actores
locales claves e identificacion de socios potenciales.

4. La escogencia del aliado local: a través de un proceso competitivo (publico),
dos actores locales presentaron propuestas para desarrollar el proceso de
fomento del conglomerado de Ceramica San Juan de Oriente. La institucion
ganadorapresentd unapropuestadearticulacién publico-privadaestructurada
y contaba con mayor experiencia en manejo de métodos participativos,
asociatividad y conocimientos del desarrollo local. Asi mismo, tenia 7 afios
hasta ese momento, de dar atencion a los territorios de Los Pueblos donde se
concentran los conglomerados de ceramica San Juan de Oriente y Muebles
Madera y Fibra® Los Pueblos. La institucién que mejor cumplié con los
criterios predefinidos por el Proyecto Conglomerados para este proceso fue
IPADE Los Pueblos -mayor detalle en el inciso Ill de este documento. El IPADE
present6 oferta y fue seleccionado para facilitar/articular los procesos en los
dos conglomerados (muebles y ceramica). Una vez seleccionado el aliado
local, se dio su contratacién como “institucion articuladora”, capacitacion y
acompanamiento en terreno del equipo de Proyecto.

5. Proceso previo en el territorio: esta institucion retoma el proceso de articulacion
que habia impulsado en el territorio previamente, fortaleciendo las instancias
de articulacion territorial y promoviendo la elaboracién y puesta en marcha de
estrategias de desarrollo local, mediante el andlisis de cuellos de botella e ideas
de proyectos que luego se materializan en proyectos de factibilidad, con su
respectivo seguimiento y monitoreo por el proyecto y la entidad articuladora.

Il INSTITUCION ARTICULADORA Y MECANISMOS DE
COORDINACION DEL CONGLOMERADO (COMISIONES)

[ | Institucion articuladora” Instituto para el Desarrollo de la Democracia, IPADE.

El Instituto para el Desarrollo y la Democracia IPADE es un organismo no
gubernamental, fundado en 1990 que tiene como objetivo “fortalecer y desarrollar
capacidades de pequenos productores, lideres de organizaciones e instituciones

5 Alcaldfa, CIDEL, ALTERNATIVA, UNIVERSIDADES, UTIP, CETIPYME, etc
6 Alinicio del conglomerado se llamo “ de madera y mimbre” los empresarios cambiaron el nombre, pues su actividad fundamental es
hacer muebles de madera y diferentes fibras.

7 www.ipade.org.ni
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del ambito local, regional y nacional, para que incidan en la formulaciéon de
politicas publicas y locales que posibiliten la construccién de un modelo de
desarrollo integral que se exprese en el mejoramiento de la calidad de vida de los
nicaraglenses y en particular de aquellos que viven en condiciones de pobreza y
vulnerabilidad”.

Tiene presenciaen 10 de los 15 departamentos y regiones autébnomas de Nicaragua
y divide su trabajo en dos grandes areas: 1) desarrollo para la democracia (80% de
los proyectos) y 2) desarrollo econdmico local (20% de los proyectos).

IPADE ha sido un aliado local del Proyecto Conglomerados-ONUDI en San Juan de
Orientey Los Pueblos, desde la fase anterior de promocién de Redes Empresariales
Horizontales. En ese momento, se firmd convenio de colaboracion para promover
la asociatividad, ya que IPADE se encontraba ejecutando el proyecto “Desarrollo
de la Pequena y Mediana Industria Artesanal. 1998 — 2002” con financiamiento del
Instituto Austriaco para la Cooperacion Norte — Sur, que contemplaba atender en
areas técnicas, administrativas y financiera a 130 pymes de ceramica y muebles.

| Comité Promotor (Departamental):

Los tres conglomerados atendidos por el Proyecto Conglomerados-ONUDI en el
departamento de Masaya han contado con un mecanismo de coordinacion con enfoque
departamental denominado “Comité Promotor Masaya”.

El Proyecto de articulacion productiva de la ONUDI en fases previas, se encuentra un
departamento en el que (i) los organismos e instituciones de apoyo estan localizadas en
el Municipio Masaya, cabecera departamental y (ii) el departamento como tal cuenta con
una diversidad de sectores productivos. Esto conllevé a la identificacion de un grupo de
actores (no empresarios de los sectores atendidos), que tenian un rol departamental y
que atendian en algunos casos, a distintos sectores productivos. Por tanto, el proceso
metodologico planted el acercamiento de estos actores y la definicion de acciones
conjuntas para el apoyo a los sectores productivos atendidos.

Este comité ha apoyado iniciativas comunes en los tres conglomerados del territorio,
determinantes para el trabajo realizado. Este comité, al periodo de este informe esta
conformado por:

Miembros Descripcion Tipo de actor:
ALTERNATIVA Asociacion para el Desorrollo | ONG  financiera 'y  desarrollo
con Equidad, Alternativa. econdémico local.
Institucion articuladora calzado de
Masaya (aliado local del Proyecto).
IPADE Instituto para el Desarrollo de | ONG participacion ciudadana y
la Democracia. desarrollo econdmico. Institucion
articuladora ceramica San Juan y
muebles Los Pueblos (aliado local
del Proyecto).
UTIP-Masaya Unidad Técnica de Inversion | Institucion publica, Masaya.
Publica. Fondos de cooperacion austriaca.
CETIPYME-UPOLI | Centro Tecnoldgico e | Centro  tecnoldgico, de la
Innovacion para las PyMEs | Universidad, que brinda servicios a
/Universidad Politécnica. las MiPYMEs Masaya.
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Miembros Descripcion Tipo de actor:
CIDEL Comisién Intermunicipal para | Nacida de PRODELMAS, Proyecto

el Desarrollo Economico | de Des. Econdmico Local Masaya,
Local (antes PRODELMAS) fondos de cooperacidn austriaca.

CONDEMAS Consejo de Desarrollo | Instancia de participacion
Departamental de Masaya Ciudadana, Ley de participacion
ciudadana.
[ ] Comisién de Conglomerado Ceramica San Juan de Oriente

La comisiéon del conglomerado, se reestructuré durante el periodo 2005-2008 con apoyo
de la institucién articuladora. Inicialmente existian varias comisiones formadas por
distintas iniciativas/proyectos. Durante el proyecto ONUDI, los actores del sector privado
que formaban parte de las comisiones, se integran en su mayoria a la comisién MiPYME
de la Alcaldia. En esta comisién participan varios sectores productivos, por lo cual los
actores que representan el sector ceramica formaron un grupo de trabajo, que se nombra
comisioén del conglomerado, para abordar problematica e iniciativas especificas ligadas
a la ceramica. Este grupo de empresarios/as lideres asumio el liderazgo del proceso
de articulacion como comision del conglomerado, cuenta con un plan de trabajo y han
desarrollado iniciativas colectivas de negocios. A la fecha del cierre de este proyecto la
comisién estaba compuesta por:

Nombre Cargo Organizacién Observaciones
Pedro Guerrero Coordinador Grupo Raices Pertenece a la Red
Centroamericana de
arte y artesania

Concejal de la
Alcaldia.

Alfredo Espinosa Miembro Tierra hecha arte Presidente de su
organizacion

Danilo Gallegos Miembro Tierra hecha arte

Juan Paulino | Miembro Cooperativa Presidente de su

Martinez Quetzalcoalt cooperativa

Mercedes Jiménez | Miembro Mujeres Directiva de su

empresarias organizacion
Elsa Mercado | Miembro Bloque de
Nicoya Artesanos

IV. Resumen Diagnéstico del Conglomerado-2005°

La institucion articuladora IPADE, con acompafamiento del proyecto, elaboré un
diagnéstico participativo del conglomerado en el 2005, que entre otros instrumentos
contempla, el andlisis de la cadena productiva, las relaciones entre eslabones y el andlisis
institucional y de conocimiento. De este se resume lo siguiente:

Descripcién del conglomerado
° El conglomerado lo integran unas 450 micros y pequefas empresas (de 4
trabajadores permanentes, 3 temporales), generalmente de caracter familiar,

8 Se anexa grafico de cadena productiva.
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que producen artesania de ceramica estilo libre y precolombina y artesanias
menores como fajas, pulseras, chapas anillos, collares, etc.

Se abastecen materia prima e insumos de la misma comunidad con
excepcion del tagiie que es traido del municipio de El Sauce, departamento
de Ledn. Los insumos (6xidos para pintar) se compran generalmente en la
localidad, pero son importados de Estados Unidos por microempresas que
se dedican a la venta de este insumo.

Su mercado es nacional y un bajo porcentaje de exportacion hacia
Centroamérica, Canadd, Estados Unidos y paises europeos.

Cadena de Ceramica de San Juan de Oriente- Eslabones principales

(0]

(0]

Eslabdn materia prima e insumos:

Barro: Existen 14 minas de barro en la localidad de las cuales 4 han sido
estudiadas, proporcionando datos cuantitativos de 28,000 toneladas
métricas aptas para la elaboracién de la ceramica. Manteniendo el ritmo
de explotaciéon actual el conglomerado contaria con reservas para 30
afios® Algunos geodlogos plantean que en el resto de las minas por tener
caracteristicas parecidas podria garantizarse una explotacién cercana a los
100 afos.

Existen algunos talleres que procesan barro en forma de pasta o distribuyen
barro amasado a otros talleres. Al momento del diagndstico no se tenia
contabilizada la capacidad de produccion, por lo que se hizo un estudio en
el 2007 para estimar el procesamiento de barro.

Taglie (insumo): Se trae del departamento de Ledn, el cual sirve para
impermeabilizar el barro y darle mayor fortaleza. Ademas, se encuentra en
el municipio de Cinco Pinos, departamento de Chinandega.

Oxido: Sirve para dar color y embellecimiento a las piezas, los mas comunes
son el cobalto, zinc, hierro, etc., no se produce en el pais, solo en México,
Estados Unidos y el cobalto en Africa del Sur. El abastecimiento del mismo
habia sido identificado como un cuello de botella, sin embargo, a la fecha de
cierre de este informe, ya no es considerado una limitante por la existencia
de proveedores locales.

Eslabdn produccién:

Los 450 talleres de San Juan de Oriente se encuentran casi en su totalidad, dentro
de las casas de habitacién. Cuentan con un horno que quema combustible vegetal
en el patio de la casa, el almacenamiento del producto terminado se hace en la
vivienda.

9 Estudio geolégico 1995 por ADGEO del Ministerio de Fomento, Industria y Comercio (MIFIC)

132



Proyecto “Fortalecimiento y difusidon del desarrollo de conglomerados en Nicaragua”

Los hornos que se utilizan queman 60 rajas de lefias por coccion, cada taller
hace al menos 3 cocciones semanales, lo que significa un consumo estimado de
43,200 rajas de lenas en todo el Municipio. Esto hace a la artesania una actividad
depredadora y contaminante del medio ambiente, afectando lagunas, bosques
y la salud ocupacional de quien manipula la coccién. Dado esta problematica
ha habido iniciativas para promover el uso de sopletes, ver inciso relacionado a
principales efectos y resultados generados.

Proceso de produccidén, desde la obtencidén de la materia prima:

Explotacién del yacimiento:

Extraccion: Esta etapa se ejecuta con palas, macanas o piochas;
un obrero extrae del yacimiento el barro necesario y se apila en
montones.

Acarreo: Mediante carretas, camionetas o camiones, el barro de
yacimiento es trasladado a la microempresa.

Procesamiento del barro preparado:

Almacenamiento intermedio: Se almacena bajo techo temporalmente.
Limpieza de impurezas: El barro que se usara para en el proceso debera
ser limpiado de impurezas que trae del yacimiento (2% aproximado)
Trituracion y molienda: El barro ya limpio de impurezas es triturado y
molido en el micro pulverizador de talén de martillo.

Ingredientes para mezcla: El barro ya molido se mezcla con arenay se
le hecha agua

Amasado: El barro ya con los ingredientes descritos anteriormente, se
deposita en la tolva de la amasadora, que con un empuje hacia abajo
por efecto de las hélices, sale hecho barro preparado o amasado por
la parte inferior de la amasadora.

Empaque: En esta etapa del proceso se procede a llenar los sacos con
un peso de 100 Ibs, seguidamente se amarran para su almacenaje.
Almacenamiento Final: los sacos ya amarrados se estiban en la bodega
(cuarto humedo) de productos terminados, quedando listos para su
venta a las microempresas.

Proceso de elaboracion de piezas:

El barro preparado pasa al taller donde es reamasado y pelotea por
el ceramista dandole los Ultimos toques para que este listo para el
torneado de la pieza.

Pasa al torneado donde se moldea la pieza segun el disefio solicitado,
después de unas 6 horas, se retornea

Después del retorneado, la pieza esta lista para aplicar el engobe
(tagle)

Después se pasa a lujado o afinado, el que se realiza utilizando piedras
de rio o mar, se oxida y se vuelve a pulir, a continuacion se aplica el
disefio y decorado seleccionado.
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. Posteriormente pasa a pulido hasta lograr un brillo general

o Una vez logrado el brillo en la pieza, se procede con el calado o
sisado

o Una vez calada o sisada la pieza, es puesta a secar al aire libre: Sacar
el dia siguiente, por lo general 10- 12 horas de enfriamiento

. Una vez seca la pieza pasa al horno donde es sometido entre 800 a

900 grados centigrados de temperatura, se da un calentamiento en
dependencia del tipo de pieza el secado de la misma. Varia entre 4 y
12 horas.

. Se deja enfriar un dia, luego se saca del horno, se limpia y revisan
las fallas que se pudieran haber dado y la pieza que esta en 6ptimas
condiciones se pastea y queda lista para ser comercializada.

o] Eslabdn de comercializacion:
La comercializacion se hace en el mismo pueblo y a través de compradores
que las llevan a vender a otros paises. Existen aproximadamente 25 tiendas
que venden localmente.

Solamente existe una comercializadora formalmente constituida, Galeria
OYANCA, que tiene abierto mercados en USA y que con su accién ha dado
un empuje grande a esta actividad. Por esta via se han vendido pedidos
hasta de 35 mil piezas, lo que ha hecho articularse a mas de 200 artesanos
bajo un solo productor responsable del pedido.

La artesania del conglomerado de Juan de Oriente, es ya para 2005 el
segundo rubro artesano de exportacién después de hamacas de Masaya.
Hay que destacar que existen mas de treinta intermediarios del pais,
Centroamericanos y de Estados Unidos de América que se abastecen en
San Juan para comercializar en el mercado exterior. Por periodos, se hacen
ventas mensuales de hasta 30 mil délares™.

El conglomerado de ceramica, ha tenido una baja significativa en la
comercializacidnde sus productos, debidoados factores: (i) Losintermediarios
se han retirado a partir del 2005; (ii) Otro factor ha sido que la comercializadora
de ceramica OYANCA, que exportaba en conjunto con el taller la obra de
nuestra manos un contenedor de ceramica cada dos meses equivalente a U$
33.000 ddlares, ha bajado su nivel de compras al conglomerado.

A pesar de esto el principal segmento de mercado continda siendo la
asistencia de turistas extranjeros y nacionales fundamentalmente los fines
de semana.

o] Servicios complementarios:
Los servicios productivos de la ceramica se ubican en Masaya, donde se
hacen tornos, tornetas, reparaciones de las mismas y en la comunidad venta
de pasta de barro y 6xidos aunque en cantidades pequenas.

10 Datos IPADE 2005
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Actores relacionados

Los actores reconocidos que inciden en politicas y actividad de la rama, desde el
ambito local, departamental y nacional se describen a continuacion. Cooperativas
y asociaciones, Galerias fundamentalmente OYANKA, Juanita Bermudez y Mama
Delfina, distribuyen el producto de San Juan de Oriente. Proveedores locales con
distribucién de 6xido; Ministerios del Ambiente y Forestal (MARENA e INAFOR),
son reguladores del medio ambiente; y ONGs que apoyan con préstamos entre
ellas se destaca CARUNA.

Principales cuellos de botella:

1)

V.

Procesamiento de materia prima: La produccion natural de materia
prima en bruto no es un problema, pero las impurezas que quedan
cuando el barro se hace pateado (mezclado con los pies), ocasiona
fallas en la coccién del producto que genera perdidas que van hasta
en un 25% de las piezas. La pasta preparada la mejora notablemente
el aprovechamiento del barro.

Uso de lefla como combustible vegetal: La lefa, ademas de ser
un producto que cada dia se escasea y su escasez dafa el medio
ambiente, al entrar a coccidn afecta la salud de quien se encarga de
esta tarea. Esto hace que los empresarios busquen nuevas formas de
cocimiento de piezas.

La informacién de mercado: Los artesanos/as orientan su produccion a
esperar sus clientes en el mercado local. Obtienen informacién de sus
compradores (mayoristas y turistas), quienes le piden de acuerdo a la
tendencia del mercado donde venden. Sin embargo, esta informacion
es limitada. Los artesanos/as no poseen una estrategia de mercado
que los lleve a buscar informacion sobre la tendencia de los paises
que compran este producto.

Equipo en obsolescencia: A pesar que los hornos fueron construidos
hace 8 afos, requieren hacerles ajustes para bajar el consumo y evitar
la depredacion del bosque y las enfermedades profesionales.

Asi mismo la necesidad de centros de servicios, tanto para amasado de
barro, torneado de piezas, entre otros; como el capital para inversion
y trabajo con plazos cortos y altas tasas de interés, son vistos como
limitaciones para el crecimiento de las empresas.

Estrategia del Conglomerado Muebles de Madera

y Fibra Los Pueblos

Los actores locales iniciaron el analisis de la problematica de su territorio a partir de
la formacién de la cadena productiva y sus relaciones con el entorno, ademas de

135



INFORME FINAL CONSOLIDADO Junio, 2008

elaborar el FODA, situacion del mercado con lo que se contaba, las innovaciones
y cuellos de botellas que durantes los ultimos afios se habian realizado en el
conglomerado, de estos elementos se extrajeron posibles soluciones e ideas de
proyectos, para definir la estrategia competitiva del conglomerado.

Vision del conglomerado (definida por los/as empresarios/as de Muebles)
El Conglomerado de Ceramica, tiene como fin producir ceramica de calidad para
satisfacer a los diferentes segmentos del mercado nacional y extranjero. A través
del
uso adecuado de la materia prima,
automatizacion de los equipos de trabajo,
° mejorando las condiciones de salud ocupacional y evitando la depredacion
del medio ambiente.

Lineamientos estratégicos del conglomerado:

1.  Consolidar el mercado de la ceramica de San Juan de Oriente en Nicaragua,
aprovechando el vinculo con el turismo.
o Consolidar la marca San Juan de Oriente

2. Re-direccionar el certamen de la ceramica acorde con las oportunidades del
mercado (turismo, gastronomia, historia, disefio, etc.)

3. Desarrollar una comprension del mercado, la moda, las tendencias del
consumidor nicaragiiense.

4. Lograr una politica estable de productividad laboral por medio de una
adecuada capacitacién y remuneracion.

5. Encontrar una solucion sostenible y de largo plazo para la escasez de lefa.
° Masificar el uso del soplete, crear centros de secado
o Analizar fuentes alternativas de energia.

VI. Principales resultados y efectos del proceso
de articulacién de actores
La comision con apoyo del articulador priorizaron tres proyectos:
1. Superar la falta de barro preparado, mediante la elaboracion de un proyecto
colectivo.

2. Proyecto de venta colectiva de Oxidos para abastecer la comunidad
ceramistas.

3. Mercado de artesania para venta de productos en San Juan de Oriente.
Innovacion en el uso de materia prima
Resultado: 8 proveedores de barro preparado que abastecen el 90% del

conglomerado y agiliza el proceso de elaboracion de piezas hasta en 8 horas'.

Las actividades/iniciativas principales llevadas a cabo fueron:

11 Datos de estudio de Karla Blanco para ONUDI, con 63 microempresas, 2007.
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Estudio de la capacidad y existencia de barro en las minas de produccién

natural: En el 2003 se hizo estudio de 4 minas que dio como resultado una

capacidad de 28,000 TM, para treinta afios de explotacion a los niveles
actuales. En consultas hechas a gedlogos se deduce que existe barro para
unos 100 anos basados en reservas probables y posibles, con margenes de
error del 20 al 30%.

Estudio Mezcla 6ptima para preparacion de barro: IPADE con apoyo del

Proyecto Conglomerados ONUDI ha establecido contactos con el Programa
de Atencion a Empresas de la Universidad Nacional de Ingenieria, para
realizar un estudio del proceso y llegar a la mezcla éptima (arcilla + arena)
para evitar desperdicios y por tanto mejore la productividad.

Estoayudaraaoptimizarelusodelamateria primay orientar unaexplotacién mas
sostenible de los yacimientos. Al momento de este informe se habia finalizado
el estudio tedrico y las muestras estan siendo analizadas por la Universidad
Nacional de Nicaragua (UNAN), que tiene laboratorio especializado.

Barro preparado: Para el inicio de esta fase del proyecto, los empresarios/as
identificaron a través del analisis de cadena e instrumentos de diagndstico, la
existencia de barro preparado como un cuello de botella. En este sentido, el
Proyecto en conjunto con la institucion articuladora ha formulado iniciativas
a nivel de perfil para la gestion colectiva.

Bruto

Proveedores de Barro
Proveedo Proveedo
PO de barro ado RA RSO

np % MP % NP MP
5 8 3 5 24 14

Amasado 17 27 81 0

Molido 35 56 167

o

Amasado y Molido 3 5 14 0

Total

60 95 3 5 286 14

Fuente: Estudio cadena de cerdmica San Juan de Oriente, Karla Blanco para ONUDI, 2007.

Como vemos en el cuadro anterior, actualmente solo el 5% no consume barro
molido o barro amasado.

Calculo del gasto mensual en barro

Gasto Promedio Muestra (63) Gasto Promedio Universo (300)

Costo
promedio CMSB Gasto mensual CMSB Gasto mensual
por saco

Bruto 25 32 C$ 800 156 C$ 3,900
Amasado 132 112 C$ 14,784 472 C$ 62,304
Molido 159 280 C$ 44,520 1344 C$ 213,696
TOTAL 424 C$ 60,104 1972 C$ 279,900

Fuente: Estudio cadena de cerdmica San Juan de Oriente, Karla Blanco para ONUDI, 2007.
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Mejora en la eficiencia de la proveeduria de 6xidos para el conglomerado

Resultados:

o 6 distribuidores que cubren el 90% de las necesidades de oOxido de los
talleres del conglomerado.

o Reduccién significativa de precio del oxido, aprox. 40% (nacional e
importado), producto de la mayor competencia.

La proveeduria de éxidos ha sido un cuello de botella por muchos afos en el
conglomerado que se ha venido superando. En el 2003 existia un déficit por encima
del 60%. Durante el periodo 2005-2008 la institucién articuladora (IPADE), con
apoyo de ONUDI, elaboran un proyecto para compra de oxidos de la Cooperativa
Quetzalcoalt. El acercamiento con la ONG financiera Alternativa (institucion articuladora de
Calzado), permite de lograr un crédito por un monto de 5,000.00 ddlares, que es utilizado
para poner en marcha el proyecto.

Asi mismo, de la reflexion colectiva generada por el diagndstico participativo, otros
proveedores se motivan a abastecer el territorio, como el caso de 1 empresario individual
(que recibe financiamiento de Alternativa por 1,500 ddlares), y de los clientes OYANCA
y Brenda Ninz. Ademas otros dos distribuidores, que no tiene relacion con el proyecto,
abastecen al conglomerado. Estos desarrollos han permitido superar la falta de Oxidos.

Consumo Oxido Nacional
Consumo de oxido Muestra (63)

Cantidad Consumo de oxido Univ. (300)

(onzas y Oxido nacional Oxido nacional
libras) %
N.Personas | C/Semanal | C/Mensual | Muestra % Univ__| C/Semanal | C/Mensual
0,25 1 0.25 1 2 5 1 5
1 23 23 92 37 110 110 440
1.5 7.5 30 8 24 36 144
4 4 16 64 6 19 76 305
61 1 61 244 2 5 305 1,220
Totales 34 108 431 54 162 528 2,114

Fuente: Estudio cadena de ceramica San Juan de Oriente, Karla Blanco para ONUDI, 2007.

Consumo Oxido Importado

Consumo de oxido Muestra (63) Consumo de oxido Univ. (300)

Cantidad

(o_nzas y Oxido importado Oxido nacional
bras) N. Pers C/Semanal C/Mensual | % Muestra | % Univ C/Semanal C/Mensual

1 16 16 64 25 76 76 305
8 8 24 96 13 38 114 457
1 5 20 5 24 95
16 2 32 128 10 152 610
35 2 70 280 10 333 1,333
Totales 29 147 588 46 138 700 2,800

Fuente: Estudio cadena de ceramica San Juan de Oriente, Karla Blanco para ONUDI, 2007.
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El consumo de oxido nacional es 2, 114 libras y consumo de oxido importado
corresponde a 2,800 libras mes.

Innovacién en tecnologia del procesos

El Proyecto Conglomerados ONUDI formulé el documento de Proyecto para
elaboracién y adaptacion de sopletes eléctricos en hornos de San Juan de Oriente
(50-60 sopletes). El proyecto fue aprobado por el Fondo “Alianza en Energia y
Ambiente en Centroamérica” por un monto de 26,329 ddlares (20% aporte de
empresas).

Acceso a mercados

Se promovieron algunas iniciativas:

a. Mercado de Artesanias en San Juan de Oriente
La visita de intercambio a Zaragoza, El Salvador, motivé a los Alcaldes a
apoyar proyectos de mercados de artesania bien estructurados y con
estudios de factibilidad previos. Este intercambio conté con el apoyo de
IPADE, ONUDI y la Corporacion Intermunicipal de Masaya para el Desarrollo
Econdmico Local (CIDEL, fondos de la cooperacién austriaca).

El Proyecto fue asumido por la municipalidad. La formulacion del proyecto
de inversiones estuvo a cargo de la Unidad Técnica de Inversiones de Masaya
(UTIP) y cuenta con la disposicion de la Corporacion Intermunicipal de
Desarrollo Local de Masaya (CIDEL), para su financiamiento, una vez aclarados
inconvenientes presentados con el terreno ofrecido por la Municipalidad.

b. Explorando mercado a Costa Rica:

Dentro del intercambio de productores nicaraglienses y compradores
costarricenses, promovida por ALTERNATIVA y apoyados por varios actores
locales (CETIPYME, CIDEL, ONUDI, IPADE), se prepara a empresarios
lideres del sector de la ceramica en temas como negociaciéon y tramites
aduaneros y se elabord un catdlogo interactivo e impreso, para repartirse
a los compradores. La visita les permite conocer ese mercado y la posible
negociacién de un acuerdo a pedido de 100 mil piezas. Las empresas
nicaraglienses estan en proceso de negociacion bajo las condiciones de: (i)
Continuar la negociacién de precio, basado en la calidad de los productos a
entregar vy (i), que los productos mantengan el sello “hecho en Nicaragua”,
para la cadena de tiendas BRYT.

Mejoramiento de clima de negocio
El gobierno local ha participado en iniciativas para apoyar el desarrollo de la
ceramica en San Juan de Oriente. Entre estas podemos mencionar:
a Impulsado centro comunitario para venta de 6xidos de los cuales ya
hay 5,000.00 ddlares EEUU.
b Tierra adquirida para el mercado de artesania, proyecto priorizado por
los artesanos
C Realizado Certamen de calidad de la ceramica del afio 2006 y 2007.

12 Fondos de la Cooperacion Austriaca y de la cooperacion finlandesa.
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VIl. Monitoreo de indicadores empresas/unidades
productivas

El Proyecto apunta a promover la competitividad del sistema productivo territorial
a través de la articulacién, ejecucion y financiamiento de iniciativas colectivas
impulsadas por actores locales y nacionales. Por lo cual el sistema de monitoreo
se enfoca en la medicion de las colaboraciones estratégicas entre actores privados
y publico-privados. Estas son instrumentales a la generacion de impacto que es
medida con indicadores separados de competitividad empresarial.

En el caso de Masaya, en el territorio convergen factores relativos al grado de
articulacion del territorio mismo, politicas de promocion y clima de negocios, entre
otros, que agregan un grado de complejidad a la medicién de impacto.

El afho 2003 fue considerado la linea de base de los conglomerados atendidos
desde la fase anterior, ya que se contaba con informacién recopilada en ese afio.

Encuestas a talleres de ceramica San Juan de Oriente

Indicadores* Situacién 2003 Situacién 2006 % variaciéon periodo

Wl SV el 10,349.00 15,798.00 52.7%
por empresa (US$)

Exportaciones anuales

promedio por empresa 7,236.00 18,928.00 161.6%
exportadora (US$)

Empleo promedio por 4 permanentes, 3 .

em['?resap i ptemporales ERILENIED

Fuente: Sistema M&E Proyecto Conglomerados-ONUDI. 95% nivel confianza, 10% margen error.

Disefo-implementacion de las encuestas: IPADE & Proyecto. Se tomé como
referencia el dato 2006, por ser mas conservador que el 2007 y por contar con la
validacion de los empresarios de la comision de conglomerado.

En la tabla se refleja un evidente crecimiento de las exportaciones, las ventas
anuales y el activo fijo, promedios por empresa. El empleo ha permanecido
estable en el tiempo. Esto es un dato positivo si se consideran las mejoras de la
productividad de las empresas debido inversiones en su capacidad productiva.

No hemos utilizado las cifras de exportaciones oficiales de ceramica, debido a
que reflejan datos distintos a las reflejadas por las empresas en sus encuestas.
Aunque cabe mencionar que las cifras oficiales igualmente muestran una tendencia
ligeramente creciente para exportaciones de ceramica de empresas registradas
del departamento de Masaya.
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VIIL.

Comisiones
conglomerados

IX.

Consideraciones sobre la sostenibilidad

IPADE, adicional a fondos propios, ha gestionado proyectos para la continuidad
Institucion del proceso en los conglomerados ante varios organismos. Con Oxfam Gran
articuladora: Bretafia se han logrado fondos para un periodo de 6 meses relacionado al
IPADE Los conglomerado de Muebles. Ha elaborado 3 iniciativas adicionales que estan en
Vo] [olN@l[p] =Ml gestion, ante Sur-Sur (ONG austriaco) y la Camara de Comercio Nicaragliense
Masaya

Norteamericana.

IPADE ha mantenido a una persona como su contacto local en Masatepe, para
dar seguimiento al trabajo de la institucién en los territorios.

Las comisiones publico privadas de los conglomerados, luego de un proceso de
consolidacion, en el afio 2007, han alcanzado un nivel mayor de compromiso
de su rol como lideres del desarrollo de sus territorios.

El surgimiento de nuevos grupos asociativos confirma el compromiso de los
mismos hacia la articulacion productiva. Los empresarios priorizan el desarrollo
de sus empresas, gremios y el territorio y han iniciado a demandar que las
instituciones de apoyo aseguren mayor complementacion entre programas y
proyectos, asi como, asistencia adecuados a las necesidades de sus empresas.

Recomendaciones

Gestionar la posibilidad de contar en el territorio con servicios basicos a
los empresarios de Internet, sala de reuniones etc. En caso de construirse
un parque de ferias y/o mercado de artesanias, disefiar el proyecto de
manera que se aproveche las instalaciones y recurso humano a cargo, para
proporcionar informacién a los empresarios relacionada con mercados.

Promover la integracion de empresarios/as de la ceramica a la Red
Centroamericana de arte y artesania, para aprovechar los proyectos
disefiados para el fortalecimiento de las artesanias y su incursion en el
mercado regional centroamericano y del caribe.

Potenciar la capacidad en disefio de las empresas, haciendo uso del las
capacidades, servicios y experiencia del CETIPYME-UPOLI en Masaya.

Seguimiento a las capacitaciones para el fortalecimiento de las comisiones
territoriales y de las nuevas organizaciones colectivas lideres. Estan contienen
el liderazgo empresarial de calidad, visién y un alto potencial para impulsar e
incidir ante las instancias por el desarrollo del conglomerado.

Fomento de la coordinacion entre las distintas comisiones existentes
en Masaya, organizadas por distintas instituciones. Integracién de las 3
comisiones de los conglomerados a la Comisién Econémica y de Produccion
del Consejo Departamental de Desarrollo de Masaya (CONDEMAS), para
incidir en politicas de la pequefia industria que empuje tanto a la autoridad
local como nacional.

Mantener contacto con el entorno paralograr los proyectos de infraestructura
productiva y maquinaria.(ALTERNATIVA, CIDEL, OTROS)

141



ugIPeZI[eIDIBWO0D uoIONpPoId sownsu| NY3LTV
A A e
~ N N
leuosiad [ap ugidelos efeq eIOpESEWY
A [esoge| pepijigelss Aey reuoioednoo pnrese
|elusiquie
pepifeao| :u_om:_kmmﬂm”. ®IOpELZIION|0d
Bl US pepIAESID S18IX3 s0| ap eanjesadway
11paw ap ewloy Aey ONe odinba A
sofly saqual) uoieoRded soziyoay sodinb3e eueunbepy OuloH
BlUBSaLIY S ap e1pe} /ejenoss Aey sa1010npoud soj ered
saquiBnH - ou /oaudws afepuazaidy s 18S 8p S0.3USD °
ehesepy - so1ajdwodul sais|ele
SOpeoIaN e (RN selouIo]
S3|910H oLEIpaLLIRIU) [eal 03500
seuses e |op 0jUBIWIoOU0D Aey ON jenueye
saig|eL e 001109| 3@
ousoL
J8)[e} |ap uoneziuehiosiq
0ABONpOId 0S8201d olreIpaWIAIUI
ojusIWIDLISEqY
pepignd e %5) SeLENnn moo—ﬂﬂm_r\___mmﬂu ocmwwmmmw
sofy s« (95) BUIGLIO[09B1d R sownsu s
9] CMMM:_.NM“ . (90T) sobofered ©zI[e|oIawoo ‘oi1saubep
1P Uot d oronpoud (9%608) 210 UgIEaID AENER O
eluUBA
9|
op pepljeuoioelsy e UmU___mw Q1ualIQO
sa[euoldRUIBIUI _ 9p uenr ues
S3[eUOIOBU SBLID.
(R b= o 18p esiwela)
is|eL 7

uoioonpoud |ap
uoowo.ud ap eyeS
souesale soood ap
salopenodxa e 0s200y
a|qeLien o19aid e
sownsul aiseqy
souasip ael]

Jajey @ ua eudwod
apuesb sa107

Jopenodxg
oLeIpaWLIAU|

seuesalie 09

sojuow ‘sozejd
‘senueles

%

‘sesauall

0uJ0) 3p OI1DIAISS
selopesewe
A seiopeiamuiL

#

soualoueULY "AISS _ _

sajeLresaldwa soIIAISS _

vI1aivolv

=

3avdl VAILYNYEALTY

diin

13aio 1dNNO

d "d OAOdY 3A SINOIDNLILSNI

00¢

JLIN3IIH0 3d NVNC NVS VAILONAOdd 3d YNIAVD

96GT ua epesasoud
ewud elisye|N e
sezaid ap
©I0USISISUOD B1O9)e
euate ap pepljed
S310]092 A sosn
ap uoioeayise|d A
oJe B] 9p opeled |
ewd euarew

| ap omlipiadsaq
Jeuoioe.

ou uoloelexsy

el

(%5T)

(opesadoud)

euinbew

uod opeJedaid e
(%58)
oLeuSWIPNI

opesewy e

(GT) saled0| seaulq

9juUsLIQ 9P UBN[ UeS BOIWEISD 8P euaped e| ap edel\

SOUld 02UID Ud BIoUS1SIX3
BI0US1SIXD

ap 0jlUBIWIDOU0ISET
ayi0dsuesy ap 030D
@1uUany |op ojuaiweloby

eOULY AP
souang

20nes |3
ap e|j11y

saolpuady X



Proyecto “Fortalecimiento y difusidon del desarrollo de conglomerados en Nicaragua”

Anexo 6
INFORME DE CIERRE

Conglomerado Carne Chontales & Conglomerado Lacteo
Chontales

CONGLOMERADO: Carne Chontales

Fecha del Informe: Junio 2008
Consultor a cargo: Osmundo Solis
. Importancia del rubro y del territorio

Importancia del rubro a nivel nacional

La produccion ganadera en Nicaragua en los ultimos 12 afios ha tenido una
dinamica interesante de crecimiento. Analizando los datos desde 1993 hasta el
2004, se haincrementado la produccion nacional en términos de matanza industrial
se ha pasado de 184,104 (1993) cabezas de ganado a 323,327 (2004) cabezas,
lo que significa un incremento durante este periodo de 75.62% y un crecimiento
anual de 6.30% en promedio.

Igualmente la extraccion de ganado en pie en este mismo periodo a nivel nacional
ha venido creciendo de manera gradual pasando de 55,019 (1993) cabezas de
ganado a 89,659 (2004) cabezas, lo que significa un incremento del 62.96% en
el periodo, de tal manera que anualmente hubo un incremento del 5.24%. A
partir de 1999 la extraccion de ganado en pie se ha incrementado, esto debido
a que el pais es un importante socio de los otros paises de Centroamérica para
el comercio de ganado en pie y carne, se reconoce que dicho mercado es muy
activo. También se han dado aperturas a 7 tratados comerciales en los que se
incluye la exportacion de carne sin barreras arancelarias.

En cambio existe diferencia en cuanto ala extraccion municipal de ganado. Analizando
ese mismo periodo (1993-2004), era mayor que la matanza industrial antes descrita,
sin embargo, alcanzaron un decrecimiento del 14.95% en el periodo. Este segmento
de los rastros municipales esta perdiendo terreno, debido entre otras razones, al
aumento de los precios a nivel internacional para la carne y ganado en pie.

El ganado y el sector carne ha sido durante décadas una de las actividades
econémicas mas importantes de Nicaragua, tiene tradicionalmente una fuerte
orientacion a la exportacion, esa orientacion comenzé en los afios 50. Hoy en
dia la carne vacuna, junto con el café, son los productos mas importantes para
la exportacion de Nicaragua. Las exportaciones de carne bovina y ganado en pie
tienen una participaciéon promedio en los Ultimos cuatro afios del 21.44%" del
total de las exportaciones que realiza el pais.

1 Calculos realizados de acuerdo a cifras del CETREX de las exportaciones Autorizada de los 20 principales productos de los afios 2001
al 2004.
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| Importancia del rubro en el departamento.

El departamento de Chontales se encuentra ubicado en la region central del pais.
Este ocupa una extension territorial de 6,481.27 Km, dividida en diez municipios
y posee una poblacion de 153,932 habitantes. La superficie agropecuaria es de
743,707.68 manzanas, que representa el 8 por ciento de la superficie censada
a nivel nacional’. El nUmero de unidades productivas (llamadas explotaciones
agropecuarias) en el departamento corresponden a 7,037. De éstas el 99.5%
trabajan las explotaciones productivas bajo la condicion juridica de productores
(as) individual.

La Economia del departamento de Chontales descansa principalmente en la
ganaderia, dado que el 76.0% de las explotaciones agropecuarias existentes se
dedican a esta actividad. El departamento ocupa el tercer lugar en concentracién
del hato a nivel nacional de acuerdo a CENAGRO, el segundo lugar lo ejerce
la RAAS, o Centro Este del pais, en el que existe una alta concentracion de
explotaciones propiedad de Chontalefos.

Es importante senalar que el 35.0% tienen
explotaciones especializadas en leche y el 62.0%
tienen explotaciones con fines de doble propdsito;
Aunque no existe una produccidn ganadera
especializada en carne y/o leche por el predominio
del encaste genético con fines de doble propdsito, el
mayor potencial genético es carnico dado que el pie
de cria predominante es de raza carnica (Brahaman),
lo que se evidencia en los bajos promedios de la
produccion lechera.

La ganaderia en Chontales aporta aproximadamente
100,000 cabezas anuales para la matanza de bovinos,
deestacantidadel60% aproximadamentecorresponde
a novillos y la diferencia a vacas de descarte y
otras categorias ganaderas. De esta produccion
aproximadamente 60,000 cabezas son procesadas cada afio en el matadero
central MACESA, 10,000 son destazadas en los 10 mataderos municipales del
departamento y 30,000 en otros mataderos industriales y municipales del pais.

De la produccion total de carne del matadero MACESA, que es del orden de
17.5 millones de libras promedio en los ultimos anos, el 91% es destinado a la
exportacion y el 9% al consumo local, logrando una participacion que va en un
rango del 40% de las exportaciones totales de carne bovina del pais. MACESA
tiene una matanza promedio diario de 250 reses, aunque su capacidad instalada
es para sacrificar 385 cabezas. Su capacidad de almacenamiento congelado de
productos terminados es de 270,000 libras.

2 CENAGRO: Censo Nacional Agropecuario, 2001.
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Il. Modalidad de intervencion del Proyecto
[ | Seleccion del territorio

Este es un conglomerado seleccionado en la etapa inicial del Proyecto 2005-
2008, partiendo de la experiencia de los actores locales del sector lacteo con el
proyecto ONUDI fase previa, “Desarrollo de Conglomerado y redes de PYMES en
Nicaragua”.

Un punto de partida fue el hecho de que las instancias representativas de
concertacion para el desarrollo en el territorio demandaran al Proyecto la
intervencién, partiendo de la experiencia con el conglomerado lacteo en donde el
Comité de Desarrollo Municipal de Juigalpa, jugo un papel preponderante; ademas,
liderando el proceso de gestacion del Comité de Desarrollo Departamental.

Existi6 un marcado interés en los gremios organizados y cooperativas en el
departamento, Gobiernos Municipales y las Alcaldias, Comité de Desarrollo
Departamental (Contadles) y Asociacién de Municipios de Chontales (ASOCHOM)
en apoyar todas las iniciativas de organizacion y ejecucion que surgieran en el
marco del conglomerado carne en el Departamento de Chontales. Asi mismo,
la existencia de siete sedes Universitarias en el departamento, algunas como el
Centro Universitario Regional de la Universidad Nacional Auténoma de Nicaragua,
que particip6 en el levantamiento de informacién sobre el conglomerado carne en
base a los criterios de seleccidn establecidos.

Entre las principales razones de la seleccion del conglomerado carne en Chontales,
surgidas del proceso participativo-investigativo llevado a cabo por el Proyecto
Conglomerado se sefialan:

o Tendencia de la demanda internacional.

o Importancia en la economia local.

o Fuerte identidad local.

o Sectores productivos organizados.

o Prioridad en el Plan Nacional de Desarrollo. (interés gubernamental).
[ ] Seleccion del aliado local

El aliado local (denominado “institucion articuladora”) es el responsable de
implementar la metodologia de articulacion publico-privada de la ONUDI “sistemas
productivos territoriales basados en conglomerados”, con acompafnamiento del
consultor territorial del Proyecto.

Para la seleccion de la institucion articuladora en el territorio se llevdé a cabo un
proceso competitivo, basado en criterios previamente establecidos y dados a
conocer a los potenciales aliados locales. Entre estos vale la pena mencionar
los vinculos con el sector productivo, experiencias en proyectos rurales, equipo
de trabajo compuesto por profesionales calificados, que tenga permanencia
en el tiempo, respaldo moral y liderazgo, flexibilidad en la aplicacion de nuevas
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metodologias, estrechos vinculos con instancias de participacién publico-privada,
experiencias en el trabajo con adultos, e incidencia a nivel local y nacional.

El Proyecto recibié tres propuestas de organizaciones/instituciones locales,
siendo seleccionado el Centro de Gestion Empresarial (CEGE) adscrito a la Unién
Nacional de Agricultores y Ganaderos (UNAG) de Chontales. EI CEGE-UNAG
Chontales fue la que present6 una propuesta técnica bien estructurada sobre la
base de su conocimiento y trabajo con el sector ganadero en Chontales y la que
mejor cumplié los criterios pre-establecidos.

lll. Institucién articuladora local y Mecanismos de
Coordinacion del Conglomerado (comisiones)

[ | Institucion articuladora: Centro de Gestion Empresarial, Uniéon
Nacional de Agricultores y Ganaderos, Chontales.

A partir de un andlisis y fortalecimiento organizacional realizado en la UNAG, surge
el Centro de Gestiéon Empresarial (CEGE), como una iniciativa estratégica para la
especializacion de los servicios con orientacidn empresarial y la generacion de
Ingresos. A través de un convenio firmado entre la UNAG Chontales y el Instituto
de Desarrollo Agropecuario de Chile (INDAP), se inicia la etapa de asesoramiento
para la puesta en marcha de este centro.

El CEGE aprovecha su capacidad instalada, tanto a nivel de personal técnico, como
de instalaciones fisicas (vehiculos, oficinas, mobiliarios, equipos audiovisuales,
equipos informaticos, Internet, unidad administrativa, etc.), para la prestacion de
los servicios a través del CEGE, contando de esta forma con el soporte técnico de
la UNAG y sus metodologias de trabajo, como por ejemplo la “De Campesino a
Campesino”, una metodologia muy exitosa de intercambio horizontal.

El centro cuenta con una cartera de servicios para los empresarios agropecuarios
en el territorio, existe experiencia en la formulacion y ejecucién de proyectos para
el sector rural. El Proyecto capacité a 3 funcionarias del CEGE en la metodologia
“Desarrollo de Sistemas Productivos Territoriales Basados en Conglomerados” y
en la metodologia de “Redes Empresariales Horizontales”.

[ | Comision del Conglomerado de la Carne

En el proceso se cred un mecanismo de coordinaciéon con enfoque territorial.
En este participan, agrupaciones privadas como ASOGACHO, UNAG, Alianza
Amerrisque, ASOCRIGALETH, MACESA, Cooperativa de Transporte, Productores
Especializados, Matarifes; entidades publicas estan INTA, MAGFOR, IDR,
ASOCHOM, centros de ensefianza técnica y profesional como universidades,
entre otros actores.
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Existen dos Sub-Comisiones que se derivan de la Comision del Conglomerado,
estasson: Sub-Comision de Abigeato estd conformadaporlaPoliciaDepartamental,
ASOGACHO, ASOCHOM, Productores Individuales, Cooperativas de transporte,
UNAG y el MAGFOR. La Sub-Comision de Produccién esta integrada por
ASOGACHO, UNAG, Alianza Amerrisque, ASOCHOM y MACESA.

Sub-Comision de Abigeato integrada por:

o] Policia Depto  (Cmdo. Javier Carrillo)
o] MAGFOR (Dr. Alejandro Blandén)
o] ASOGACHO (Sr. Nardo Sierra )

o] UNAG (Ing. Evir Amador)

o] ASOGAVICH (Sr. Francisco Lagos)
o] UPONIC (Lic. Lilly Blanco)

o] ASOCHOM (Dr. Ronald Duartes)

Sub-Comisién de Produccién integrada por:
o) ASOGACHO (Nardo Sierra, Manuel Zelaya)

o] UNAG (Evir Amador, Pedro J Velasquez)
o] Alianza Amerrisque (Willmer Fernandez, Boanerges Suarez, Lesther
Miranda)

o] Avelino Martinez (Productor especializado)
o} MACESA  (Lic. Byron Alvarado, Vice-Gerente)

Al momento de éste informe, el CEGE-UNAG y las comisiones del conglomerado
estan en proceso de lograr el reconocimiento de los gobiernos municipales de
manera que la comision de conglomerado sea considerada dentro de las instancias
de participacion ciudadana con las cuales se consulta y definen estrategias de
desarrollo local.

IV. Resumen Diagnéstico inicial del conglomerado
[ | Cadena productiva de la Carne

La cadena productiva de la carne del departamento de Chontales esta conformada

por los siguientes eslabones:

1. Eslab6on producciéon, que por sus caracteristicas es compleja con la
participacion de otros sub-eslabones, compuesto por: crianza sin ordeno,
crianza con ordefno, crianza — desarrollo, la crianza — desarrollo — engorde,
desarrollo, el desarrollo — engorde, y engorde

2. Eslabén comercializacion y transformacion, incluye el proceso de
comercializacién que se da desde las unidades productivas hacia mataderos
industriales y municipales.

3.  Eslabén consumo, incluye la distribucién hacia el consumidor final (mercado
local e internacional) producto obtenido en el eslabdn de comercializacion y
transformacion.
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El destino de la produccion carnica nicaragiiense para la exportacion es
principalmente los Estados Unidos (Florida, Houston, Texas, lllinois, Japén, China
Taiwan) y Centro América. Los precios de la carne estan dictados por los grandes
paises productores (EE.UU. UE, Australia y Nueva Zelanda) y los grandes paises
importadores (EE.UU, Japdn y Corea). Estos mercados tienen altas exigencias
de calidad, estrictas regulaciones sanitarias y restricciones arancelarias y no-
arancelarias ademas los grandes mercados estan sujetos a cuotas que asignan a
los paises con quienes tienen intercambio comercial.

En el caso del Matadero industrial presente en Chontales, sus exportaciones de
carne se orientan principalmente a Estados Unidos, China Taiwan, El Salvador y
Puerto Rico. El producto corresponde a carne fresca vy (refrigerada empacada al
vacio o congelada) ya sea en canal o en cortes y se vende a estos mercados de
exportacion y al mercado nacional exigente como son los supermercados.

La construccion de la Cadena Productiva de la Carne Bovina en el Departamento
de Chontales fue un esfuerzo colectivo que conté con la presencia de todos los
actores involucrados en cada uno de los eslabones -Ver mapa construido en el
Apéndice de este documento. Este instrumento sirvidé para identificar los cuellos
de botellas que afectan el flujo del proceso productivo, ademas de los problemas
priorizados por los/as actores locales involucrados para definir acciones inmediatas
como: (i) atender la problematica del abigeato; (i) proceder a una negociacion entre
los/as productores (agremiados, de cooperativas e individuales) con la industria;
(iii) necesidades de investigacion e innovacién por parte de las universidades y la
industria; (iv) intercambios de experiencias con paises vecinos con caracteristicas
similares como Cooperativa Montecillos de Costa Rica, CORFOGA y Cooperativa
Dos Pinos.

| Relaciones y grado de articulacién existente

Enlacadenaproductivade lacarne del departamento de Chontales existen distintas
formas de vincularse o relacionarse entre los diferentes actores y eslabones de
la cadena. El eslabén producciéon (productores) establece relaciones con los
intermediarios de ganadoy laindustria (eslabon transformacion y comercializacion).
Las relaciones son para realizar transacciones comerciales (venta de ganado vivo
o carne), existe relacién de confianza entre ellos (productores- intermediarios,
intermediarios-industria, productores-industria, intermediarios-matarifes), para
la venta de producto en ninguno de los casos existe contrato y entre todos se
cumplen.

Otrarelacion muy fuerte que tiene el eslabdn produccion es entre los mismos actores
del eslaboén (productores-productores). Existe mucha cooperacion y confianza entre
ellos, se apoyan, intercambian conocimiento e informacién. También se encadena
con el eslabén insumo ya que estos son los que les proveen los insumos necesarios
para la produccion en sus unidades productivas y otra relacion muy importante que
existe es con los transportistas de ganado, estos son los que constantemente
estan trasladando el ganado de su finca hacia diferentes destinos.
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El eslabdn transformacion se encadena con el eslabon comercializacion (nacional
e internacional), estos ultimos son los encargados de distribuir y vender la carne
hacia los consumidores, las relaciones aqui Unicamente son de venta, en este
tipo de relaciones el productor ya no tiene trato, lo que no permite conocer que
piensa el consumidor del producto (carne) que el esta ofreciendo. Solo los grandes
productores y los especializados tienen relacion directa el eslabon industrial.

[ | Principales problemas por eslabén
Eslabén de Produccion

Bajo nivel de productividad de carne del ganado en fincas provocado por las
siguientes razones: débil manejo de salud animal, practicas de alimentacién
inadecuada, trashumancia del ganado (traslado del ganado en ciertas épocas del
ano, hacia zonas donde hay agua y condiciones propicias para la alimentacion),
un perfil genético no especializado en carne, infraestructura inadecuada y poca
planificacién en la produccion.

Inexistencia de un sistema de trazabilidad genética en el pais, que permita al
sector carne y al conglomerado mismo, orientar una estrategia hacia mercados
mas exigentes como la Union Europea y los Estados Unidos. La trazabilidad en
finca esta definida como un requisito para exportar a estos mercados a partir del
2009.

Abigeato® e inseguridad ciudadana. Este es uno de los principales delitos que ha
estado afectando a todos los municipios del departamento de Chontales de forma
creciente (en la frecuencia del delito y las cantidades de ganado robado). Esto
genera grandes pérdidas a los productores y a las comunidades mismas, por ser
una actividad clandestina. La delegacion departamental de la Policia Nacional en
Chontales, estima pérdidas anuales aproximadas a 450 mil délares.

Limitada existencia y condiciones (malas condiciones) de las vias de acceso para
sacar el ganado de las fincas. Esto incrementa los costos, ya que el mal estado de
las carreteras provoca golpes y deshidratacion al ganado afectando directamente
el peso del mismo a la hora de la venta y en el caso de mataderos industriales la
carne golpeada no se le paga al productor.

Politicas de financiamiento inadecuadas. Existe disponibilidad de recursos en
el sistema financiero del departamento, pero las condiciones para acceder al
mismo no necesariamente benefician a todos los productores; pueden acceder
principalmente los grandes.

De los problemas antes mencionados, los actores sefialan/priorizan como cuellos
de botellas (limitantes de competitividad), el bajo nivel de productividad carnica y

el abigeato.

3 Abigeato (definicién Wikipedia) es la denominacién utilizada para designar al delito de robo de animales por parte de cuatreros
0 bandoleros dedicados al hurto y comercializacién y faenamiento clandestino de animales de cria.
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Eslabén de comercializacion

Productores no organizados al realizar negociaciones para la comercializacion de
sus productos. Por no estar organizados existe gran cantidad de intermediarios
en la comercializacion de la carne que genera margenes de comercializacion
que no necesariamente benefician a los/as productores/as. Esto hasta ahora ha
sido necesario, sin embargo, no permite un acercamiento entre la industria y los
pequefnos productores.

Altos aranceles municipales y diversidad de los mismos que incrementan los
costos de traslado de ganado (a mayor distancia, mayores costos por el pago de
aranceles). Este costo es cargado al productor. Dependiendo del lugar de traslado
de animales el costo se incrementa, debido a que por cada municipio que se
traslada el ganado se debe pagar una cuota en funcion de cada localidad.

El pais no aplica una politica que garantice la retencién de ganado en sus diferentes
categorias (vientres y terneros) e incentive la agregacién de valor de cara a la
exportacion. La necesidad de una politica de retencién de vientres (reproductoras)
en el pais se fundamenta por el riesgo de quedarse sin produccién de ganado (no
sostenible en el tiempo). En el caso de los terneros, si no se controla el peso en los
puestos de salida del pais, se estaria vendiendo el producto sin agregar valor.

No se ha definido un plan de mercadeo de la carne, tanto por el sector privado como
por el sector publico, que explote las potencialidades de la carne nicaragtiense de
cara a mercados internacionales y que incentive el consumo nacional. El gobierno
no tiene un plan de mercadeo que promueva la imagen de pais a nivel internacional
como productor de carne (sana, precio atractivos, alimentado con pastos natural),
lo que ayudaria a que la carne se identifique como carne nicaragliense, y no se
promueve el consumo de la carne a nivel nacional.

De los problemas antes mencionados, los actores priorizan la organizacién de
los productores y del sector carne, asi como la no existencia de una politica
que garantice la retencién de ganado como un cuello de botella que limita la
competitividad y sostenibilidad de la actividad carnica.

Eslaboén de transformacion

Inexistencia de un sistema de clasificacidon de calidad de carne en el pais y en el
conglomerado. Los productores venden su ganado a la industria y estos pagan
el mismo precio por animales que son de buena calidad y por aquellos que su
calidad es inferior, lo que no incentiva la inversién de los ganaderos en mejorar la
calidad.

No existen incentivos a la agregacion de valor. Se hace necesario revisar la politica
de impuestos y aranceles para la industria carnica, de manera que se fomente la
agregacion de valor y que este incentivo llegue a los productores/as.
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Eslabén de insumos y servicios

Altos costos de insumos agropecuarios. En el departamento de Chontales los
productores que no estan asociados a cooperativas no tienen ninguna ventaja en
cuanto a la obtencidn de los insumos necesarios para el desarrollo del bovino.

Eslabén de Instituciones de apoyo

Poca articulacién entre las instituciones que atienden el sector agropecuario. Las
instituciones poco articulan reuniones en funcioén de conocer las demandas y
necesidades de cada uno de los productores del departamento, como también
para recabar aportes para sostenibilidad de la actividad agropecuaria.

No existe estandarizacion en la prestacion de servicios (capacitacion). Los temas
de capacitacion no son consensuados con los productores del departamento, los
prestadores de servicios no establecen relacién directa con el cliente.

Poca cobertura a los productores con asistencia técnica. Los recursos orientados
porlos ministerios, instituciones publicas y programas y proyectos para la asistencia
técnica son limitados en comparacion con la demanda real de los productores/as.
Esta debe incorporar asistencia y seguimiento en terreno, no solo capacitacion.

Abigeato e inseguridad ciudadana expresados en el eslabon produccion, tema
cuyo abordaje involucra a una gran cantidad de instituciones publicas locales y
nacionales. Entre estas tenemos, la Fiscalia (Ministerio Publico), Corte Suprema
de Justicia, Ministerio de Gobernacion, Policia Nacional, Alcaldias Municipales de
Chontales.

V. Estrategia del Conglomerado

Al final de este proceso de analisis los actores locales construyeron una vision
compartidayunamisiéndelacomision. Ademas, identificaron laslineas estratégicas
en armonia con los cuellos de botellas para el desarrollo del conglomerado; entre
ellas: el fortalecimiento de formas asociativas, la creaciéon de un fondo para la
sostenibilidad de una instancia de articulacion, el desarrollo ganadero bovino y la
promocién del consumo de la carne bovina.

V.1 Visién del conglomerado
Un Conglomerado organizado, competitivo, identificado en el mercado
nacional e internacional, que lidera los procesos de la cadena productiva
carnica bovina, satisfaciendo la demanda con produccién de calidad y
responsabilidad ambiental.
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V.2 Lineamientos estratégicos

(0]

VI.

Promover en los productores de Chontales el desarrollo de la ganaderia
bovina incorporando la conservacion y sostenibilidad de los recursos
naturales.

Promover procesos de tecnificacion para mejorar la productividad
ganadera bovina en el departamento de Chontales.

Fortalecer las diferentes formas asociativas en el departamento
de Chontales para incidir en politicas y estrategias nacionales para
mejorar la productividad y rentabilidad de la produccién ganadera.
Promover el consumo de producto carnico en el departamento
de Chontales en mercado nacional e internacional destacando los
atributos del producto.

Principales resultados y efectos de la articulacion

El proceso participativo, llevé a la priorizacion y realizacion de las siguientes

iniciativas:

(0]

Consolidacion de comisién del conglomerado y de las subcomisiones
de trabajo de acuerdo con las prioridades establecidas por los
actores.

Elaboracion de un plan estratégico participativo.

Acuerdos de negociacion de la industria y los productores para
estimular la tecnificacion y el desarrollo de la ganaderia, generando
ganancias para todos.

Aprovechamiento del potencial asociativo en el conglomerado para
incidir en la problematica del abigeato abordado a través de la sub-
comision.

Inicio de la formulacion y gestion de fondos de cara a laimplementacion
y seguimiento del plan del conglomerado que corresponda con los
proyectos estratégicos priorizados.

Efectos generados producto de las iniciativas implementadas:

Mejora de precios al productor/a por ganado canalizado a la
industria carnica local (MACESA) a través de sus organizaciones
gremiales y del CEGE-UNAG.

Incentivo econémico a las organizaciones gremiales y cooperativas
de productores/as de carne en Chontales.

Iniciativa desarrollada: Fortalecimiento de relaciones de proveeduria entre

matadero industrial y productores de carne.

Se elabord un convenio de colaboracién y esta implementandose entre el matadero
industrial y los productores organizados. El propésito del mismo es lograr una
mejor relacion para la proveeduria de ganado en pie, de manera que se logren
mejores beneficios al productor (mejores ingresos y servicios) y para el matadero
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(captacién de ganado, reduccion de costos, calidad de carne). Adicionalmente,
el convenio establece un incentivo a las organizaciones de productores por la
captaciéon de ganado de sus asociados y para la comisién de conglomerado
misma.

Los gremios participantes y que forman parte de la comisién de conglomerado son:
ASOGACHO (Asociaciéon de Ganaderos de Chontales, UNAG, Alianza Amerrisque
(8 cooperativas), Asociacion de ganaderos de los municipios (3), Asociacion de
criadores de ganado lechero de El Coral y productores individuales.

Beneficios a productores y organizaciones gremiales:

Mejores precios al productor y un incentivo a las organizaciones gremiales a
las que pertenece.

Durante los meses de octubre 2007 a abril 2008 se han transado 844 reses
los cuales han sido canalizadas al matadero por 5 organizaciones gremiales,
a través del CEGE-UNAG. Esto ha generado un incentivo aproximado de
1.10 ddlares para el productor/a que entrega ganado, 1.10 ddlares para
cada organizacion gremial (a la que el productor/a pertenece) y 1.10 ddlares
para el funcionamiento de la comision del conglomerado.

Reduccidn de costos de transaccion, en vista de que se programa y canaliza
la matanza de su ganado a través del CEGE- UNAG, lo que le garantiza un
mayor seguimiento al cumplimiento de los acuerdos con el matadero.
Reciben los pagos en menor tiempo del acostumbrado (reducciéon de al
menos el 40% del periodo de pagos).

Manejo informacion actualizada sobre precios de acuerdo a la tabla de
mercado nacional (el CEGE solicita a los distintos mataderos).

Beneficios a la industria:

Mejor indice de captacion de ganado de Chontales, que se podria traducir
en reducciéon de costos de abastecimiento de materia prima. Este efecto se
podra medir a mas largo plazo, no en este momento de la relacion.
Reduccion de costos de transaccidn, al tener al CEGE como contacto con los
productores de las organizaciones gremiales, para facilitar y dar seguimiento
al proceso de programacion de entrada de ganado al matadero. Este en
cierta forma, garantiza mayor cumplimiento de planificacion de matanza.
Contar con un grupo de proveedores cercanos, a quienes incorpora en la
implementacién de proyectos de mejora de ganado y calidad que la industria
realiza. Este efecto se podra medir a mas largo plazo.

En el periodo, MACESA ha canalizado a la comisién del conglomerado, dos
oportunidades de proyectos de mejora de ganado, uno para trazabilidad en
finca promovido por APPEN (en proceso de formulacion), y otro a través de
una organizacion italiana del la raza Piamontés para mejorar la genética el
cual ya ha sido aprobado.
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[ | Incentivo econémico para la creacion de un fondo que contribuya
a la sostenibilidad del proceso de articulaciéon publico-privada
en Chontales.

Iniciativa desarrollada: convenio productores y MACESA.

Lo establecido en el convenio de comercializacion matadero-productores abri6 la
posibilidad de ir generando un fondo de cara a la sostenibilidad del proceso de
articulacion en el territorio. Este fondo podra ser mayor, en la medida en que se
incremente el volumen de animales canalizados a través del convenio y de que se
desarrollen iniciativas en el seno de la comisién conglomerado bajo esta misma
I6gica de aportacion.

Esto es un indicativo de que los actores ven la necesidad de contar con un/a
facilitador/a de la articulacion en el territorio, muestra la disposicion de los mismos
por contribuir a su sostenibilidad del proceso y su reconocimiento al trabajo
desempenado por la institucion articuladora a la fecha. Se espera que este proceso
siga consolidandose en el tiempo.

[ | Gestion colectiva para el enfrentamiento, control y disminucion
del delito de abigeato en el departamento de Chontales.
Plan conjunto productores organizados, Municipalidades
y Policia Departamental.

Iniciativa desarrollada: Plan conjunto para el enfrentamiento, control y reduccién
del delito de abigeato en el departamento de Chontales.

Uno de los principales problemas que afecta a los productores y productoras de
ganado es el robo de sus animales y venta ilegal de los mismos. Este problema,
ademas de los productores/as, incumbe a Alcaldias municipales (por el caracter
de servicios en el registro agropecuario que estos realizan en la parte inicial de la
gestién, por ingresos que le genera la venta y traslado de animales) y la Policia
Nacional (como garantes de la seguridad ciudadana, incluyendo al Ministerio
Publico, la Corte Suprema de Justicia, el Ministerio de Gobernacién, y las
universidades). En el seno de la comisién de conglomerado, se conformé un grupo
de trabajo para analizar el tema, conformado por las organizaciones gremiales y la
delegacion departamental de la Policia Nacional.

A la fecha se cuenta con:

o] Elaboracion y presentaciéon a Alcaldes y asociaciones gremiales de los 10
Municipios del Departamento de Chontales de la “Propuesta enfrentamiento
control y reduccion del delito de abigeato en Chontales”.

o] Conformacién de una comisién de analisis y consulta en cada municipio,
compuesta por alcaldias municipales (los alcaldes municipales se auxilian
de los asesores legales que son parte de la estructura de esa institucién) y
gremios.

o] Tres municipios han iniciado acciones conjuntas en el tema. Los productores
asumen el pago de personas de algunas localidades que funcionan como
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“policias voluntarios”, la Policia, les da entrenamiento y capacitacion y los
habilita con equipos de proteccion.

[ | Fortalecimiento de vision y habilidades empresariales en estrategias
de articulacion productiva, agregacion de valor y comercializacion.

A través de intercambios con experiencias internacionales exitosas, organizados
por CEGE-UNAG, una con apoyo del Proyecto Conglomerados ONUDI (gira a
Costa Rica), unos 11 lideres/as locales del sector privado y del sector publico
han conocido experiencias colectivas exitosas sobre agregacion de valor,
comercializacién conjunta, sistemas de calidad para exportaciones, investigaciéon
tecnoldgica y produccion genética.

Iniciativa desarrollada: Visita de intercambio a Costa Rica.

Esta iniciativa fue promovida por la Comisiéon del conglomerado con el apoyo
de la cooperativa de Montecillos, la Corporacion Forestal Ganadera (CORFOGA)
y eventualmente por la Gerencia General de la Cooperativa de Dos Pinos de
Costa Rica y se efectu6 en febrero de 2008. La participacion se hizo extensiva
a empresarios e instituciones articuladoras de los otros territorios. En total
participaron 11 personas, entre ellos 6 productores agremiados en cooperativas,
un técnico de entidad estatal, uno de asociacion de profesionales, una persona
articuladora del CEGE-UNAG-Chontales.

Los principales resultados del intercambio fueron:

o Intercambiar informacién sobre la clasificacion de la calidad de la carne y
liquidacion de canales, y el panel sensorial de la carne.

o Socializar informacién sobre el flujo de procesos en las salas de matanza y

deshuese.
o Compartir informacion en relacion al procesamiento de sub-productos.
o Informacion sobre la funcionalidad de FECESCABO?*, organizacion regional

que a Nicaragua le corresponde la presidencia para este afo 2008.

o La Presidencia del Consejo de Administracién y la Gerencia General
de la cooperativa Dos Pinos visitaron Nicaragua en funcién de auscultar
posibles relaciones de asociatividad, asistencia técnica, financiamiento, y
fortalecimiento a los procesos de transformacioén y comercializacion con el
sector lacteo.

o Incidencia del conglomerado carne Chontales en la definicién de una posicién
de pais ante las negociaciones y federaciones centroamericanas de la carne.
Posterior a la visita se promovio la realizacion de foros de discusion sobre la
posicién de pais en torno a las negociaciones carnicas.

Iniciativa desarrollada: Foros de discusion entre los distintos gremios y
organizaciones existentes en torno a la carne en el pais, para discutir sobre la
posicién de pais en los procesos de negociacion en tratados de libre comercio.

4 Federacion Centroamericana del Sector Carnico Bovino.
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Producto de la visita a Costa Rica, La comisién de conglomerado carne Chontales
y el CEGE-UNAG han promovido la definicion de una estrategia consensuada
con los distintos actores de la carne en Nicaragua sobre el rol y representacion
del pais dentro de la FECESCABO. Esto se hizo mediante el acercamiento de
las distintas organizaciones gremiales y empresariales (industria) trabajando en el
sector carne a nivel nacional. Producto de estas sesiones colectivas, Nicaragua
esta representada por CONAGAN y cuenta con la presidencia de la Federacion.
Los actores nacionales esperan que esto venga a fortalecer la posicion de pais y
centroamericana ante las negociaciones comerciales hacia otros mercados.

VIl. Monitoreo de indicadores impacto - empresa/
unidades productivas

El Proyecto considera que el impulso de procesos de articulacién de actores
publicos y privados para el desarrollo de sistemas productivos en un territorio
determinado, agrega un grado de complejidad a la medicion de impacto. En el
territorio convergen factores propios de la articulacion, del territorio mismo, de
politicas de promocion y clima de negocios, entre otros, que contribuyen o limitan
el impacto que se puede generar en las empresas y/o unidades productivas y
en la comunidad. Como Proyecto, se promueve la articulacién y la ejecuciéon
y financiamiento de las iniciativas colectivas impulsadas esta en manos de los
actores locales y nacionales. Por tanto, estos indicadores de impactos a los que
se hace referencia a continuacién, son producto de la articulacion de los distintos
actores en los territorios.

Para mostrar indicadores de impacto en la competitividad de un sector productivo,
se hace necesario un trabajo a largo plazo dentro de un territorio (de 3-5 afios). En el
caso de los territorios atendidos en la Ultima fase del programa, como es el de carne
Chontales, se cuentan con datos comparativos que podrian representar la linea
de base a futuro. Esto se debe al corto tiempo de trabajo, en los que las acciones
colectivas en proceso tienen entre 1 y 1.5 afos de estarse implementando.

Estadisticas oficiales de exportaciones de carne del departamento de Chontales (US $)

AR 2003 2004 2005 2006
Valor FOB us $ us $ us $ us $
Nacional 83,726,881.10 109,984,411.91 118,860,154.12 151,267,323.98
Chontales 20,897,021.47 26,889,765.14 23,465,029.00 33,488,477.63

Fuente: Centro de Tramites de CETREX. Sistema M&E del Proyecto ONUDI

Al utilizar datos comparativos sobre exportaciones del CETREX, se observa un
crecimiento relativo del sector carnico de Chontales con respecto al sector a nivel
nacional, en un periodo en que se registra un crecimiento absoluto del mismo.
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Encuestas a unidades productivas, fincas ganaderas del departamento de Chontales

No. encuestas: No. 94 88

Ingreso promedio x venta ganado* US$ anual 5,304.2 6,100.8 15.0% 15.0%
Empleo permanente promedio No. 3.2 3.2

Empleo temporal promedio No. 2.4 2.3

Activo fijo en finca promedio Uss 9,433.0 9,488.0

Fuente: Sistema M&E Proyecto Conglomerados-ONUDI. 95% nivel confianza, 10% margen error. Disefio-implementacion CEGE UNAG
Chontales-Proyecto Conglomerados ONUDI

La estimacion del ingreso por venta de ganado, sin incluir leche y otras actividades
en finca que generan ingresos, se considera ha sido conservador. Esto se debe
a que un buen porcentaje de productores/as no responde y el célculo se basé
en sumatoria de ganado / total de productores encuestados. Si Unicamente
promediamos las respuestas de los productores, el monto promedio anual oscila
entre US $ 18,000 y 20,000 anuales. Por tanto, el dato de ingreso promedio anual
debe ser ajustado a futuro, ya que es una referencia en base a estimaciones e
informacién proporcionada por personas encuestadas.

Las encuestas generaron una serie de variables relacionadas con el sistema
productivo carnico en finca. La informacion total del estudio esta disponible en el
CEGE-UNAG Chontales.

VIIl. Consideraciones sobre la sostenibilidad

La sostenibilidad de los procesos es interés de los actores que han participado
en este ejercicio colectivo, sin embargo, no solo dependera de los aspectos
econdmicos, sino también de la cohesion organizativa, tolerancia y armonia entre
todas y todos, para que prime el clima de confianza en el conglomerado.

Institucidn articuladora:

o En relacidon a la sostenibilidad econémica de estos procesos, una fuente
de financiamiento es el ingreso percibido por la actividad de transaccion
que el CEGE-UNAG realiza entre productores y matadero utilizando la bolsa
agropecuaria (BACSA) de la que UNAG es socia y que cobra un 0,2% sobre
las transacciones.

° La UNAG ha apoyado a través del Centro de Gestion, canalizando otras
iniciativas que contribuyan al conglomerado (proyecto vaquillas a Venezuela,
proyecto sobre trazabilidad en gestion con INDAP, escuela de mandadores,
otros).
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Sub-Comisiones de la Comisiéon de Conglomerado de la Carne Bovina
(Subcomisiéon de Abigeato y Subcomisién de negociacion y produccion)

o Ambas comisiones estan destinando algunos recursos propios para la
implementacién de las acciones, en el caso de la de negociacién y produccion,
se destina un porcentaje a la articulacién y a las organizaciones gremiales, y
en el caso de abigeato, existen iniciativas de policias voluntarios en las que los
productores pagan alimentacién y la policia departamento los capacita y equipa
sobre el delito.

Subcomision de Abigeato:

o La comision de abigeato cuenta con el apoyo e involucramiento de gobiernos
municipales (interesados y con algo de recursos para el tema) y la policia
departamental (responsable de control del delito. Esto hace pensar que
existen recursos de estos actores y esta dentro de sus planes de trabajo,
continuar con acciones para enfrentamiento y control de este delito, que
aunados al liderazgo empresarial de los/las productores han realizado ya
iniciativas en funcion de este.

o Las instituciones que tienen mayor competencia de Ley en este tema son
las Alcaldias Municipales y la Policia Nacional, es asi que el proceso de
sensibilizacion esta siendo dirigido hacia los alcaldes a través de ASOCHOM
como instancia que los articula, con el propésito de que asignen presupuesto
anual para el combate del abigeato.

o Tener incidencia en los espacios de las Asamblea Nacional, a través de los
diputados departamentales, para que haya fondos presupuestados dirigidos
a la Policia Nacional orientados al combate del abigeato.

Subcomision de Produccion:

o Por la naturaleza de las personas que la componen, esta sub-comision
tiene perspectivas de sostenibilidad econdmica, eventualmente se pueden
autofinanciar; no obstante, al concluir el Proyecto ONUDI, quedan pendientes
temas de su competencia como son fortalecer las relaciones de cooperacion
entre redes empresariales horizontales, dentro de las mismas cooperativas
que fortalezcan la confianza entre sus socios y redes de cooperacion entre
empresas de un mismo eslabon o de distintos eslabones de la cadena.

IX. Recomendaciones y Lecciones Aprendidas

Factores de Exitos

o Contar con una entidad articuladora local reconocida y con fondos para su
funcionamiento, que cuenta con profesionales del territorio, conocedores del
sector y muy motivados por el desarrollo del mismo. Esto si bien es cierto,
era uno de los requisitos del Proyecto para identificacién del aliado local,
pero es relevante rescatarlo a la hora del analisis de factores de éxito.
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Haber generado como Proyecto un proceso de capacitacion y acompana-
miento en terreno, que implica la dotacion de instrumentos metodoldgicos
para la articulacion productiva flexibles y adaptados a la realidad del
territorio.

Haber socializado en eventos de sensibilizacion a actores locales los criterios
que llevaron a la seleccion del conglomerado carne de Chontales contribuyo
a concientizar de los actores sobre la importancia del rubro y su identidad.

El proceso facilitado por la institucién articuladora involucré de forma activa
a actores locales claves y lideres productores reconocidos en el sector,
que asumieron un rol de difusores y sensibilizadores para lograr una mayor
participacion de otros actores importantes en el territorio. Esta difusion fue
sostenida a lo largo de todo el proceso, contribuyendo al reconocimiento de
las comisiones y trabajo realizado.

Una comision del conglomerado comprometida, representativa del
liderazgo local publico, privado (pequenos, medianos y grandes), de ONGs,
universidades con vinculos en el entorno rural y municipalidades, con
experiencias previas de procesos de participacién y articulacién.

Tal como la metodologia plantea, un factor de éxito en carne Chontales
ha sido el impulso de acciones colectivas de corto plazo en funcién de
problemas claves. Esto contribuye con resultados concretos motivando
a los actores locales a seguir trabajando mientras se va desarrollando el
proceso completo de articulacion.

La disposicion e involucramiento de la industria local (matadero) en el proceso,
generando oportunidades de mejora de relaciones con productores del territorio,
trayendo al territorio prestadores de servicios para desarrollar capacitaciones y
gestionando proyectos que benefician a la industria y a los productores mismos
(ejemplo, mejor calidad de ganado, mejor calidad de carne).

Haber establecido mecanismos de funcionamiento, comunicacion vy
retroalimentacion participativos y transparentes, en todo el proceso de
fomento del conglomerado. Esto contribuyé a generacion confianza,
involucramiento activo y buenas relaciones tanto a lo interno de la comisién,
como en sus relaciones con otros actores locales y nacionales.

Autoridades municipales vinculadas al sector ganadero generan un apoyo a
la hora de la sensibilizacion y promocion de acciones a nivel de los municipios
para el fomento del conglomerado.

El involucramiento activo de la Policia Departamental ha sido determinante
en la iniciativa conjunta entre productores, organizaciones y municipalidades
para la elaboracion de una propuesta y estrategia conjunta para el
enfrentamiento y control del delito de abigeato.
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o Aprovechamiento de los espacios de concertacion local como los comités
de desarrollo municipal, departamental y los gobiernos municipales, para
impulsar acciones colectivas de beneficio a productores, municipalidades y
territorio mismo.

o Los intercambios de experiencia, tanto entre instituciones locales articulando
procesos de fomento de conglomerados, como intercambios internacionales
con productores y organizaciones gremiales lideres en otros paises, aceleran
los procesos de aprendizaje y desarrollo de capacidades locales para la
articulacion.

Limitaciones encontradas

o Algunos de los cuellos de botella identificados para la competitividad de la
carne en Chontales, sobrepasan la capacidad, nivel de decision e incidencia
local. Por ejemplo, el tema de abigeato trasciende a lo nacional (judicial,
ministerios publicos, gobernacién, asamblea-leyes, otros). Esto implica
procesos de mas largo plazo que traspasan el tiempo del Proyecto.

o La rotacién de personal destinado a la articulacién de procesos.

o Problemas estructurales en el seno de las universidades locales para
dedicarse a la investigacion.

Recomendaciones

o Fortalecer las capacidades de la comision de conglomerado actual
(representativa, comprometida, gestionando e impulsando acciones, etc.)
en temas relacionados a negociacién, manejo de conflictos y liderazgo
empresarial y local. Asi como en temas de vision empresarial desde las
unidades productivas (fincas) hasta las organizaciones de productores e
industria misma.

o El CEGE-UNAG cuenta con una base de informacion sobre el conglomerado,
entre encuestas estadisticas a nivel de finca, datos exportaciones pais de
carne y ganado, etc. que puede ser utilizada por la UNAG para impulsar
acciones y dar seguimiento no solo del plan del conglomerado carne, sino
también de los servicios y proyectos de la misma UNAG como por ejemplo,
Asistencia Técnica en finca, insumos para la formulacién y ejecucion de
proyectos. Esto puede ser integrado dentro de un sistema de seguimiento de
la institucién que involucre la aplicacion de instrumentos como la encuesta,
grupos focales con las comisiones de trabajo, informacion estadistica
secundaria, etc. en funcion del cumplimiento de los planes de trabajo.

o Las comisiones de trabajo y el CEGE-UNAG en colaboracién con la industria
local, la policia nacional, deben continuar el seguimiento del plan de
conglomerado y las acciones en marcha a la fecha, convenio industria carne

160



Proyecto “Fortalecimiento y difusidon del desarrollo de conglomerados en Nicaragua”

local y organizaciones de la comision, plan conjunto de enfrentamiento y
control del delito de abigeato. Esto podria lograrse si cada actor asume parte
de este seguimiento, con recursos y gestion ante sus propias instituciones.

Establecer un proceso de monitoreo y seguimiento de la planificacién
y acciones que desarrolle la entidad articuladora y la comisién del
conglomerado. Esta actividad se realiz6 con la institucién articuladora,
sin embargo, se recomienda trasladar capacidades a las comisiones para
generar su propio plan de seguimiento.

Dar continuidad a la capacitacién de las comisiones de conglomerado, de
acuerdo a las necesidades ya identificadas, a través de la busqueda de
alianzas y fondos complementarios con actores en el territorio (INIFOM, IDR,
Consejo de Desarrollo Departamental).

Para la atencién del conglomerado de la carne en Chontales, se recomienda
complementar procesos articulacion horizontal parafortalecerla organizacion
entre unidades empresariales similares por eslabones: productores/as carne,
procesadores locales de carne la incorporacion de (matarifes), entre otros.
Asi mismo, promover relaciones verticales con las farmacias veterinarias,
transportistas. Para esto podrian ser Utiles las metodologias desarrolladas
por ONUDI en Nicaragua. Como por ejemplo, promover asociatividad y/o
acciones conjuntas a lo largo de eslabones como matarifes (mataderos
locales), para mejorar la calidad de la carne del comercio local.

Continuar con la promocion de intercambios de experiencias nacionales
e internacionales para acelerar procesos de aprendizaje sobre posibles
estrategias colectivas ganaderas, (Ledn-Chinandega) e internacionales
(Argentina, INDAP Chile, Brasil). Estos de cara a continuar ampliando la visién
estratégica local y de pais en torno a la ganaderia carnica, fortalecer las
asociaciones, gremios y cooperativas ganaderas y la iniciativa regional de la
Federacién Centroamericana del Sector de la Carne Bobina (FECESCABO).

La comision de conglomerado debe apoyar lalabor desarrollada por el CEGE-
UNAG en la formulacion y gestién de fondos de los proyectos estratégicos
derivados del proceso de los cuales, dos han sido formulados a nivel de
perfil (Desarrollo técnico de la ganaderia bobina y Fortalecimiento Asociativo
del conglomerado) y uno esta en proceso de gestion ante el INDAP de Chile
(Administracién de finca y trazabilidad total del ganado). Esto podria lograrse
a través de un plan conjunto donde se establezca responsabilidades para
comision y para institucién articuladora.

El Plan de conglomerado desarrollado a la fecha, podria fortalecer el
vinculo con los recursos orientados a través de las instituciones publicas.
Se recomienda presentar y gestionar los proyectos estratégicos y el plan
mismo ante el Sector Publico Agropecuario Rural. Se han realizado esfuerzos
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previos, sin embargo, una vez finalizados los perfiles de proyecto, se pueden
presentar ante el SPAR para la busqueda de financiamiento.

o Se podrian incorporar dindamicas para generacion de confianza en los
procesos participativos desde la construccion del diagnéstico y en todo el
proceso impulsado con la comision del conglomerado que contribuyan a
ir afianzando las relaciones y cohesidén en las comisiones de trabajo. Un
ejemplo, puede ser el taller sobre liderazgo y trabajo en equipo, hacerlo
desde el momento inicial de conformacion de la comision.

o Dentro del programa de capacitacion a instituciones articuladoras se
pueden integrar los conocimientos sobre las otras metodologias de articulacion
del Proyecto ONUDI, debido a que en muchos casos, se necesitan promover otros
tipos de articulacion para el impulso del conglomerado (horizontal y/o vertical). Asi
mismo, se recomienda el uso del marco légico como instrumento de planificacién
y seguimiento para las instituciones locales que funjan como articuladoras de
conglomerado.

X. Apéndice

A continuacion se muestra la Cadena Productiva de la Carne Bovina en el
Departamento de Chontales construida en un esfuerzo colectivo, participativo
que contd con la presencia de todos los actores involucrados en cada uno de los
eslabones.

Apéndice 1: Cadena Productiva de la Carne del Departamento de Chontales.
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CONGLOMERADO: Lacteo Chontales
Fecha del Informe: Junio 2008
Consultor a cargo: Osmundo Solis

1. Modalidad de intervenciéon del Proyecto

1. El conglomerado lacteo de Chontales ha sido atendido por el Proyecto
Conglomerados de ONUDI en sus fases previas, promoviendo la articulacién
productiva, la creacion de mecanismos de coordinacién (comisiones)
e implementando iniciativas colectivas en funcién de las prioridades
identificadas en cada territorio. De estas fases previas, surge la metodologia
de articulacion publico-privada —eje central de esta fase de Proyecto 2005-
2008.

2.  Seleccion del territorio: este territorio se atendid en la etapa anterior y
fue definido como territorio a atender, desde la formulacion de esta fase
de Proyecto, se consideré darle seguimiento por la importancia de esta
actividad en el territorio.

3. La escogencia del aliado local y proceso: para el periodo 2005-2008, la
estrategia de proyecto plantea la identificacién de un aliado local al que se
capacitara y transferira la metodologia para que este facilite el proceso de
acercamiento en el territorio.

Sin embargo, en el caso del conglomerado lacteo, la fortaleza y liderazgo de la
Alianza Amerrisque (Union de Cooperativas de Chontales), desde la fase previa
hasta lafecha, llevo al proyecto conglomerados ONUDI a replantearse su estrategia
de entrada para el acompanamiento a éste conglomerado durante 2005-2008. No
hubo proceso de contratacién de institucion articuladora local, pues la Alianza
Amerrisque fungia como articuladora de su propio proceso. Por tanto el Proyecto
decide apoyar a la Alianza en su rol de liderazgo y articuladora de procesos para
el sector lacteo de Chontales.

Por tanto, en este conglomerado el Proyecto ha apoyado a la Alianza Amerrisque
en su rol de comision de conglomerado, para que autogestionara y asumiera
responsabilidad del proceso de articulacién en el territorio. La Alianza Amerrisque
ha canalizado fondos y proyectos para sus agremiados y ha incidido en politicas
de apoyo al sector ganadero. La estrategia del Proyecto fue fortalecer a la Alianza
en su rol de articulacion a través de apoyo puntual que se traduce en contactos
con fuentes de financiamiento, fortalecimiento de su plan estratégico y apoyo a su
labor de incidencia nacional y regional (centroamericana).
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Il. Instituciéon Articuladora & Mecanismos de Coordinacion
del Conglomerado (comisiones)

Alianza Amerrisque

o] Alianza Amerrisque, creada en el 2000, contdé con el apoyo del Proyecto
de Desarrollo Ganadero, (PRODEGA), el Proyecto de Competitividad
(PROCOMPE) y el Proyecto Redes y Conglomerados de ONUDI (fase
previa).

o] Esta compuesta por ocho cooperativas que se dedican a la produccion
lactea, con todos los eslabones de la cadena productiva presentes en
el Departamento de Chontales; son aproximadamente 1,200 miembros
asociados debidamente registrados en la Direccion General de Cooperativas
del Ministerio del Trabajo.

o] Las Cooperativas que la conforma son: “Mayales” en el municipio de
Juigalpa, “La Unién” en Cuapa, “Candelaria” en Comalapa, “CoopA” de
Acoyapa, “COPROLECHE” de El Trinfo, “El Manantial” de San Pedro y “Rios
de Leche” de Santo Tomas.

[ | Instancia de Coordinacion del Conglomerado:

Es el Consejo de Administracion de la Union de Cooperativas que esta conformado
por un miembro de cada una de las cooperativas ubicadas en ocho municipio del
departamento; un grupo de personas con experiencias asociativa, con capacidad
de incidencia local y nacional.

Pese a ser una Alianza de Cooperativas unicamente, la Alianza se ha insertado en
los espacios de participacién existentes, asumiendo cargos directivos dentro del
Consejo Departamental de Chontales; cuenta con un vicepresidente de la Cadmara
del Sector Lacteo (CANISLAC) y asi mismo, sus lideres presidentes de cooperativa
participan en los distintos mecanismos de participacion a nivel local, como es el
caso de la Comision de conglomerado de la carne Chontales.

lll. Principales resultados

Los principales resultados de la gestion de la Alianza en el periodo del Proyecto

son:

B Inversion aproximada de 1 millon de ddlares en mejoramiento de plantas
procesadoras.

B Gestidon de 2 proyectos de mejora de calidad de leche y trazabilidad en finca.
Aproximadamente 57 mil délares, beneficiando cerca de 300 productores.

[ | Incidenciaante el Gabinete de Produccidén e infraestructura, paraconstruccion
de caminos, inversion en plantas.

B Negociacion de posibles alternativas de colaboracion entre la Cooperativa 2
Pinos de Costa Rica (lider productos lacteos de alta calidad en Centroamérica
y mercados regionales), y la Unién de Cooperativas Alianza Amerrisque.
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Otras actividades en las que la Alianza ha participado activamente:

Iniciativa para la creacion de una Alianza del Emprendimiento e Innovacién
promovida por el SNV y conformada por proveedores de servicios como
CEGE-UNAG Chontales, universidades (UNAN-CUR Chontales, UNA-
Chontales y URACCAN-Nueva Guinea), INATEC; gremios y organizaciones
de productores ganaderos y lacteos, Alianza Amerrisque, CANISLAC vy
UNAG Chontales. ONUDI ha sido invitado a la Alianza como organismo de
apoyo. Andlisis de las necesidades de formacién del sector lacteo para un
futuro disefo y seguimiento de la oferta formativa.

Seqguimiento a la formulacion de una propuesta de complementacion
cluster to cluster con la Universidad de Parma (ltalia) y los actores claves
(Alianza Amerrisque, Alcaldia Municipal Juigalpa y Universidad UNAN-CUR
Chontales).

A pesar de que no fue posible consensuar una propuesta formal de
complementacién cluster to cluster por considerarla sobre dimensionada,
en relacién a recursos econdémicos y no ajustada al tiempo de duracion
del proyecto, la relacién del Proyecto con la Universidad de Parma (ltalia)
permitié concretar la visita de cuatro estudiantes italianos para la realizacién
de investigaciones en temas relacionados con el sector lacteo en Chontales:
innovacion en las empresas asociativas del sector lacteo en Chontales, las
empresas de servicio y sus relaciones de cooperacion, y acciones conjuntas
generadas desde la experiencia de la Alianza Amerrisque. El aporte del
Proyecto a esta iniciativa ha consistido en acompafiar a los estudiantes
durante las visitas que han programado a Nicaragua, facilitacion de la
informacién y contactos con los distintos involucrados en esta iniciativa. La
primera investigacion concluida en el marco de esta colaboracion analizé
la experiencia del sello de denominacion de origen del queso chontalefio
que ha sido presentado por el director de la UNAN Chontales en un foro a
Santiago, Chile.

A través del Proyecto ONUDI, se recopild la demanda y priorizaciéon para
el mejoramiento de caminos rurales de los diez municipios de Chontales
con el propésito de que el Diputado por el Departamento de Chontales, Ing.
Douglas Aleman Benavides, la presentara a cooperacion externa, resultando
la donacion del Gobierno del Japon de 22.7 millones de cérdobas para
este fin. Hay que resaltar que entre las municipalidades se recaudaron dos
millones de cérdobas para presentarlos como contrapartida local, iniciativa
que acelerd el proceso de negociacién acelerd con Japoén.

Esta informacién se incorpord al estudio “Contribucion a la Formulacién
de Propuestas de Politicas Publicas y Privadas para Beneficio del Sector
Lacteo”. Estudio presentado por CANISLAC y financiado por PEMCE. Ha sido
de utilidad en la incidencia para la canalizacion de recursos al territorio.
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IV.

Apalancamiento de recursos para el conglomerado lacteo:

Conclusiéon de implementacién de la segunda fase del proyecto de
electrificacion rural (25 km Acoyapa, 12 km Betulia a Juigalpa), a fin de
establecer centros de acopio refrigerados de leche fluida, (Comision
Nacional de Energia).

Apoyo del AECI a las cooperativas miembros de la Alianza Amerrisque
“La Union” de Cuapa, “Mayales” de Juigalpa y “Rios de Leche” de
Santo Tomas, consistiendo en los siguiente: Dotacién de medios
computarizados y un fax; aportacién en caracter de donacion como
fondos revolventes de $ 15,000.00 (quince mil délares) a cada una de
las tres cooperativas; capacitacion a gerentes de las cooperativas y
técnicos en sistema software ar-viu, dotacién de un GPS vy el pago
del salario de C$ 8,000.00 al gerente de cada cooperativa para los
préximos seis meses.

Como proyecto piloto, el Proyecto de Mejoramiento Genético,
financiado por el JICA del Japén, ha dotado a la cooperativa “La Unién”
de Cuapa de una motocicleta para la movilizacién y una bascula para
el pesaje de ganado, y leche fluida, con el propdsito de monitorear
diez fincas de socios cooperados.

Monitoreo de indicadores impacto — empresa/
unidades productivas

A utilizar datos comparativos sobre exportaciones del CETREX, se observa un
crecimiento relativo del sector lacteo de Chontales con respecto al sector a nivel
nacional, en un periodo en que registra un crecimiento absoluto del mismo.

Al igual que se menciona en el informe correspondiente al conglomerado de la
carne, es importante destacar que el proyecto considera estas cifras como una
referencia de analisis, los cuales son producto de varios factores y no deben de
ser considerados como un logro exclusivo del proyecto.

Productos lacteos Nacional Vs Chontales:

2003 2004 2005 2006 2007

Valor FOB (U$)

Valor FOB (U$)

Valor FOB (U$)

Valor FOB (U$)

Valor FOB (U$)

Nacional

26780,544.19

30948,207.24

31198,277.19

62500,981.70

96393,989.50

Chontales

10106,802.98

8122,627.54

10148,524.74

12771,703.39

14473,649.81

Fuente: Sistema de M&E del Proyecto, basada en cifras oficiales del Centro de Tramites de Exportacion (CETREX)-MIFIC.
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V. Consideraciones sobre Sostenibilidad
Institucién articuladora Sostenibilidad
No existe institucion articuladora. Este conglomerado ha tenido una estrategia de apoyo distinta. El

Proyecto no ha subcontratado aliado local. La Alianza Amerrisque ha

El Consejo de Administracion de la | dado continuidad al trabajo desarrollado en fases previas. El Proyecto
Alianza Amerrisque funge como | ha brindado apoyo puntual a la Alianza en términos de contactos,
comision de conglomerado. fortalecimiento de su plan estratégico, gestion y apoyo a la formulacion

de iniciativas para sus asociados. Este es un conglomerado en el cual
la comision, Alianza Amerrisque, ha continuado su labor de incidencia
y gestion para el sector lacteo de Chontales. Posee miembros y
representantes en la Camara Nacional del Sector Lacteo (CANISLAC)
y estd inmersa en el trabajo de promocién del conglomerado carnico
Chontales.

VI.

Recomendaciones y Lecciones Aprendidas

Factores de éxito:

Llevar a cabo acciones paralelas, en aspectos organizativos para el
fortalecimiento de las cooperativas y en areas estratégicas que benefician a
gran parte del sector.

La existencia de los consejos de administracion de cada cooperativa
cohesionada, genera una solidez en el consejo de administracién de la
Alianza Amerrisque.

El prestigio que gozan por mantener la unidad del gremio, ha generado alta
incidencia en las entidades estatales.

Han mantenido una comunicacién constantes y vinculos con las instancias
de concertacion local, departamental y nacional, hasta a nivel ministeriales.
Existe respaldo y solidaridad entre las cooperativas para enfrentar
problematicas especificas y comunes.

Limitantes:

La dispersién de la ubicacion de cada una de las cooperativas y los niveles
desiguales entre ellas.

El localismo pronunciado del municipalismo genera discrepancias en el
desarrollo de estrategias comunes.

Plan de trabajo débil para cada uno de las funciones y cargos del consejo
de administracion de la Alianza Amerrisque.

Recomendaciones

En relacion a las posibles alternativas de colaboracién con la cooperativa
Dos Pinos, deben de mantener una comunicacion fluida para mantener la
confianza entre todas ellas.

Enlatomade decisiones debe de prevalecerla visiontécnicaenla elaboracion
de propuestas concretas.

La Alianza Amerrisque tiene prestigio nacional y regional, en su participacion
en CANISLAC y FECALAC, si un proyecto puede continuar con el apoyo
economico para lograr esa incidencia, se logra fortalecer una estrategia
nacional y regional.

Rescatar la relacién cluster to cluster con la Universidad de Parma.
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Anexo 7
INFORME DE CIERRE

CONGLOMERADO: Platano Rivas

Consultor a cargo: Eduardo Solérzano
Fecha del Informe: Junio de 2008
. Importancia del rubro y del territorio

El cultivo de las musaceas a nivel nacional presenta caracteristicas importantes
tanto a nivel social como sectorial ya que genera empleo local e, indirectamente,
beneficia a camioneros, comerciantes e industria. Segun el Il CENAGRO (2001), en
Nicaragua, hay unas 90,700 manzanas distribuidas en 51,665 unidades productivas
y 83,963 productores individuales (72,620 productores varones equivalentes al
85% y 11,343 productores mujeres, 15%). Del total de manzanas a nivel nacional
el 18% se cultiva en el departamento de Rivas, equivalentes a un aproximado
de 16,700 manzanas. Estas se distribuyen entre: 100 mz de banano, 10,200 de
platano y unas 6,500 mz de otras musaceas (GUINEO).

En cuanto al platano, el repunte de la produccion se dio principalmente después
del huracan Mitch en 1998. En la actualidad el total del area sembrada a nivel
nacional es de aproximadamente 25,600 manzanas', las que generan una
produccién estimada en unos 900 millones de dedos por un valor calculado de
U$ 55 millones de ddlares; alrededor del 70% de dicha produccion se concentra,
segun la Asociaciéon de Productores de Platano y Guineo de Rivas (APLARI), en el
Departamento de Rivas.

Otro elemento relevante en la produccién de platano se refiere a su contribucion a
la balanza comercial ya que el pais ha reducido las importaciones dramaticamente
al mismo tiempo que las exportaciones han estado creciendo rapidamente en
diversos mercados de manera constante en los ultimos afos.

EXPORTACIONES DE NICARAGUA 2000 - 2005
—— COSTA RICA —=— EL SALVADOR
HONDURAS
7,000,000.00
6,000,000.00
5,000,000.00 .
(9 4,000,000.00 o
* 3000,000.00 ———
2,000,000.00 —
1,000,000.00 —— -
0.00 ‘ > ‘ ‘ ‘ ‘
2000 2001 2,002 2,003 2,004 2,005

Fuente: Garcia, Constantino (2005) DFID PEMCE.

1 Garcia, Constantino (2005) DFID PEMCE.
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Mapeo del Cultivo del platano en Rivas -
Fuente: Estrategia para el Desarrollo rural Productivo del MAGFOR

vy

Chontales

Lage
Caciboalca

enos Aires
San Jorge

San Juan Del Sur;

Levenda
Musaceas

Costa Rica

Menor de 25 M=
Entre 25 - 75 M=

N Entre 75 - 180 Mz
B Entre 180 - 350 Mz
B Vayor cde 350 M=

Segun estimaciones de La Asociacion de Productores de Platano y Guineo de

Rivas (APLARI), la produccién de platano del pais ha sido la siguiente:

PRODUCCION DE PLATANO EN NICARAGUA
Afo Area ™ Rendimiento | Precio | Total U$/afio
cosechada promedio/ha | U$/TM
(ha)
2000 -
2001 -
2002| 6,000 48,000
8 162.50 | 7,800,000.00
2003| 9,000 81,000
9 160.00 | 12,960,000.00
2004| 11,000 110,000
10 187.50 | 20,625,000.00
2005| 13,000 130,000
10 182.00 | 23,660,000.00
2006| 15,000 150,000
10 235.00 |35,250,000.00

Fuente: APLARI. 2006.
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Conglomerado de Platano de Rivas:

El departamento de Rivas tiene las siguientes caracteristicas para el cultivo del
platano, su suelo es franco arenoso - arcilloso talpetate, temperatura de 27
grados centigrados y precipitaciones de 1,000 a 1,600 mm anuales, las cuales
son condiciones agro climaticas optimas para la explotacion de las musaceas.
El auge de la produccion y explotacion del platano se inicia a partir del afio 1998
después del paso del huracan Mitch, el platano producido en el departamento de
Rivas por su textura, color, tamafio, y sabor tiene una excelente calidad especifica
que le permite competir en otros mercados y lo hace atractivo para la exportacion,
estos datos provienen del diagnostico tecnolégico elaborado por los técnicos del
MAGFOR, y de bibliografia obtenida del MAGFOR, el INTA y APLARI.

En la mayoria de los municipios los productores utilizan tecnologias tradicionales
con poblaciones que oscilan entre 1,200 y 1,800 plantas por manzanas,
obteniéndose rendimientos entre las 11,000 y 18,000 unidades por manzanas. En
la Isla de Ometepe se produce la variedad cuerno gigante sin sistema de riego y
sin aplicaciones sistematica de insumos, este método de siembra es utilizado por
los pequefios productores de platano.

Los medianos y grandes productores de los municipios de Potosi, Buenos Aires,
Belén, San Jorge, Tola y Rivas utilizan tecnologias entre medianas y altas realizan
un mejor manejo de las plantaciones, utilizando irrigacion por gravedad, mini
aspersores, densidades de poblaciones de 1,500 a 2,500 plantas por manzanas
obteniéndose un rendimiento aproximado de 25 mil a 55 mil unidades por manzanas
con las variedades de cuerno enano y cuerno gigante.

Il. Modalidad de intervencion del Proyecto
[ | Seleccion del territorio

Este es un conglomerado seleccionado en la etapa inicial del Proyecto 2005-2008,
después de realizado el proceso de consulta e investigacion basado en criterios
técnicos pre-establecidos.

Entre las principales razones de la seleccién del conglomerado platano de Rivas,
surgidas del proceso participativo-investigativo llevado a cabo por el Proyecto
Conglomerado se sefialan:

o Demanda internacional del producto.

o Importancia en la economia local.

o Condiciones naturales para la produccion.

o Fuerte identidad local.

o Prioridad en el Plan Nacional de Desarrollo. (interés gubernamental).
| Seleccion del aliado local

El aliado local (denominado “institucion articuladora”) es el responsable de
implementar la metodologia de articulacion publico-privada de la ONUDI “sistemas
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productivos territoriales basados en conglomerados”, con acompanamiento del
consultor territorial del Proyecto.

En Abril 2006, para la seleccion de la institucion articuladora en el territorio se
llevd a cabo un proceso competitivo, basado en criterios previamente establecidos
y dados a conocer a los potenciales aliados locales. Entre estos vale la pena
mencionar los vinculos con el sector productivo, experiencias en proyectos rurales,
equipo de trabajo compuesto por profesionales calificados, que tenga permanencia
en el tiempo, respaldo moral y liderazgo, flexibilidad en la aplicacion de nuevas
metodologias, estrechos vinculos con instancias de participacion publico-privada,
experiencias en el trabajo con adultos, e incidencia a nivel local y nacional.

El Proyecto recibi6 siete propuestas de organizaciones/instituciones locales.
Después de un analisis en profundidad de las caracteristicas y competencias de las
7 organizaciones postulantes, se escogi6 a la Asociacion de Productores de Platano
y Guineo de Rivas (APLARI), por ser la de mas arraigo y conocimiento de la situacién
de los plataneros en el territorio, contar con personal mas calificado técnicamente,
y agrupar a la mayor cantidad de productores asociados tanto a APLARI como a su
brazo comercial la Cooperativa de Platanos de Rivas, COOPLARI.

Durante el segundo semestre de 2006, el Proyecto ONUDI empezé la capacitacion
3 de los técnicos de APLARI para desarrollar capacidades locales en articulacion
productiva mediante la realizacién de talleres y acompafiamiento en las acciones
de sensibilizacién que se realizaron para incentivar el interés de los principales
actores locales acerca de las potencialidades de la accion colectiva.

[ | Sobre el Proceso desarrollado

En los anos previos a la intervencién del Proyecto, se desarrollé en Rivas
un programa de asistencia al desarrollo del sector platano impulsado por la
Universidad Estatal de Michigan State, y orientado principalmente al desarrollo
comercial del sector, con especial atencion para el mercado de Estados Unidos.
Este era ademas uno de los sectores atendidos por la Comisidon Presidencial de
Competitividad (contraparte nacional del Proyecto).

Este programa impulsoé la creacion de una comision local que se denominé cluster,
que agrupaba a 10 representantes de empresas y productores. Para la elaboracién
de la estrategia de intervencion, el programa PEMCE-DFID? financio en el 2005
la realizacion de un diagnostico del sector productivo e identifico algunos cuellos
de botella relevantes:

o La Falta de Organizacion de los Productores; no ha permitido que accedan
a asistencia técnica

o Baja Calidad de la Semilla; no se ha tenido una genética productiva
rentable

2 PEMCE-DfID: PEMCE Promoviendo la Equidad Mediante el Crecimiento Econémico / DfID: Departamento de Desarrollo
Internacional.
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o Desconocen las Posibilidades de Agroindustria; falta de gestién, proyectos,
falta de financiamiento

° Inestabilidad de Precios en el Mercado; muchos intermediarios en el eslabén
del binomio productor — consumidor

Sin embargo, su vision estratégica del conglomerado, se focalizé mas en los
aspectos comerciales, impulsando iniciativas colectivas para le exportaciéon a
EEUU que no tuvieron resultados sostenibles en el tiempo.

Retomando la experiencia previa de fomento de conglomerado, APLARI con
el acompafnamiento en el territorio del consultor ONUDI, parte de fortalecer la
comision existente, actualizar el diagndstico de forma participativa, aplicando
la metodologia “desarrollo de sistemas productivos territoriales basados en
conglomerado” (Sensibilizacién y organizacién, Establecimiento del plan del
conglomerado, y Ejecucion y Sostenibilidad).

lll. Institucion articuladora local y Mecanismos de
Coordinacion del Conglomerado (comisiones)

[ | Institucion articuladora o aliado local, APLARI.

APLARI eslaAsociacion de Productores de Platano y Guineo de Rivas (APLARI) que
esta formada por mas de 500 productores de platano y guineo del departamento
de Rivas. El area de produccién de estos socios es de alrededor de 4,200 ha. Las
variedades sembradas de platano son cuerno enano y gigante, igualmente de
guineo. Estas plantaciones reciben asistencia técnica de un equipo técnico de
APLARI especializado en el cultivo del platano.

También APLARI forma parte como gremio, del Conglomerado del platano del
departamento de Rivas, liderando el proceso de articulacion entre los diferentes
actores de la cadena y contribuyendo al mejoramiento de la competitividad del
sector con diferentes Programas y Proyectos como: implementacién de Buenas
Practicas Agricola (BPA), Inversiones en Sistemas de Riego, implementacion de
metodologias de Campesino a Campesino (CaC), Enfoques de medios de vida,
Capacitaciones y Gestién empresarial, comercializacion, asistencia técnica, etc.
APLARI cuenta con un brazo empresarial llamado Cooperativa de Productores de
Platano y Guineo de Rivas (COOPLARI, R. L.), que es la entidad que se encarga
directamente de brindar los servicios empresariales a sus socios.

[ | Comision del Conglomerado

Una de las primeras actividades desarrollada por APLARI con el apoyo del
Proyecto Conglomerados ONUDI, consistidé en la reactivacién y fortalecimiento
de las instancias de coordinacién territorial. La Comisién tiene una composicién
amplia y representativa de los diferentes eslabones de la cadena de valor del
platano. Sus miembros son:
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1 Carlos Martin Talavera | APLARI Productivo

2 Arnoldo Pérez EXPROSUR Productivo comercializadora
3 Crist6bal Leal EXPOTOSI Productivo comercializadora
4 Doris Lopez COOFRUTARI Agroindustria

5 Domingo Cruz COOPLARI Productivo comercializadora
6 Juanita Rodriguez MAGFOR Gobierno

7 Mario Saavedra INTA Gobierno

8 Alfonso Rivas BANPRO Financiero

9 Neftali Obando FDL Financiero

10 | Martin Jiménez EIAG Universidad

11 Mauricio Carcache MAGFOR CENTRAL Investigacién

12 Gerardo Espinoza AMUR Gobierno

13 Smilton Garcia UTD Gobiernos locales

Subcomisiones creadas:

Investigacion y transferencia tecnoldgica del platano, (CLITPP), que
busca definirtemas de investigacion y asistencia técnica orientadas a mejorar
la productividad, calidad, manejo integrado de plagas y buenas practicas
agricolas. Dicha comision esta liderada por la EIAG (Escuela Internacional
de Agricultura y Ganaderia de Rivas), y esta constituida por todos los actores
locales que realizan o apoyan acciones en el ambito de la investigacion y el
desarrollo técnico, entre otros MAGFOR e INTA.

Cooperacion internacional en el territorio, con el objetivo de coordinar
los esfuerzo de los organismos internacionales (PFID, DEFID-PEMCE,
GTZ, TECHNOSERVE, IDR-BID) que ya estaban actuando en el territorio,
asi como integrar a la misma a las nuevas organizaciones que intervienen
posteriormente a nuestra intervencién, como es la Fundacién ETEA, y los
programas como DECOSUR con fondos de la Unién Europea.

Transporte lacustre: para analizar la problematica de la conexion comercial
de la isla de Ometepe con el continente. Los miembros son: Empresa
Nacional de Puerto (ENAP), Direccion Nacional de Transporte Lacustre del
MTI, Ejercito Nacional, Policia y las asociaciones de productores de platano
y de empresarios turismo.

Comercializaciéon: para estudiar potenciales comerciales y acciones
conjuntas para la penetracion de nuevos mercados. Dicha comision esta
conformada por Expoma, Exprosur, Expotosi y Cooplari y algunos miembros
independientes de APLARI.
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IV. Resumen Diagnéstico inicial del conglomerado

4.1 Cadena productiva del platano de Rivas

Como se puede observar en el Mapa de la Cadena Productiva, construida
participativamente a partir del diagnostico del 2006 y actualizada en el 2007
(apéndice de este informe), existe una gran cantidad de actores involucrados,
publicos y privados (suman mas de 20) que la hace compleja en términos de
interacciones entre los eslabones. Asimismo, existen diferentes tamafos de
unidades de produccion, desde productores muy pequefios hasta medianos vy
grandes productores; iniciativas individuales y pocas organizaciones de empresas
y en menor escala cooperativas. Sumado a esto, en Rivas y en torno al Platano,
se observa también que hay muchas agencias de cooperacion internacional e
instancias gubernamentales promoviendo la competitividad del rubro.

Se caracteriza por productores que tienen actitudes de comercializacion muy
individuales y con desconfianza, lo que ocasiona que existan varias empresas
comercializadores con diferentes poder de negociacion, dandose asi la situacién
de depender de intermediarios acopiadores y comercializadores, nacionales y
extranjeros, que influyen en los precios y las condiciones de compra y venta.

Estos intermediarios participan desde la produccién primaria agricola hasta el
consumidor final, entrando también en juego las empresas proveedoras de servicios
financieros, equipos, insumos y transporte. Adicionalmente existen centros de
investigacion y de ensefianza como la Escuela Internacional de Agricultura y
Ganaderia de Rivas, EIAG, y otras universidades que forman parte de la cadena,
pero con muy limitada participacion en toda la cadena.

Los mercados principales donde se comercializa el platano son los mercados
publicos mayoristas departamentales nacionales, consumidores finales que
compran en las cadenas de supermercados. Siguiéndole en menor proporcién
estan las exportaciones al mercado regional centroamericano como El Salvador y
Honduras, y una cantidad no representativa al mercado norteamericano.

4.2 Problematica y Cuellos de botella para la competitividad

Los principales cuellos identificados en el proceso del estudio y analisis del
diagnostico actualizado a finales del 2006, por los miembros de la comisién del
conglomerado, fueron:

o Insumos agricolas, equipos y combustibles: Estos tienen un alto costo para
los productores debido a que la modalidad de compra es individual. No
existe una estrategia de compra a nivel de Conglomerado que permita crear
economia de escala y obtener precios mas favorables para los productores,
principalmente para los pequefos que constituyen mas del 80 % del total.
No existen distribuidores locales de equipos para el manejo técnico del
platano.
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o Servicio Financiero: Las financieras y bancos cobran altos intereses por el
crédito que se otorga a productores, de hasta 48 % anual y mas en algunos
casos. No existe una Banca que fomente el desarrollo productivo a través de
crédito barato para los productores.

o Servicio detransporte: El principal cuello de botella es el servicio de transporte
lacustre, que no favorece a los productores de la isla de Ometepe. Los
costos de entrada y salida de un camién con capacidad de 45000 platanos
en el Ferry, son de alrededor de C$ 5,000 (cinco mil cérdobas), es decir un
10 % del costo total de un embarque de platanos. Sumando a este costo los
impuestos de las alcaldias y costos del flete, es mas barato enviar un camién
de platanos a San Salvador desde tierra firme, que llevarlo de Ometepe a
San Jorge.

Este servicio presenta serias deficiencias en materia de seguridad, cobros
indebidos de estiba, incumplimiento de itinerarios y monopolio. Esta
problematica causa de que el platano de la Isla de Ometepe sea pagado a
un precio mas bajo que el de tierra firme, aunque el primero sea mas grande
y de mejor calidad.

o Produccion: Uno de los factores que afecta principalmente la calidad del
platano es el riego. Actualmente un poco mas del 80 % de productores con
riego tiene Sistema por gravedad que es altamente costoso e ineficiente. A
esto se afiade que la capa freatica disminuye su capacidad de abastecer
agua en el verano, ocasionando asi problemas con la regularidad del riego.
Abuso excesivo de las norias. Mal manejo de los Recursos Naturales.

No existe un sistema de irrigacion que permita aprovechar el agua del lago
Cocibolca, el cual esta a una distancia promedio de todas las plantaciones de
tierra firme de alrededor de 9 Km.

También hace falta una fertilizacién 6ptima con la mayoria de los productores
que permita incrementar el rendimiento no solamente en unidades por manzana,
sino principalmente en peso (Kg.), ya que es la unidad de medida en que se
comercializa el platano a nivel internacional. Falta de especializacion de mano de
obra de campo y técnica — productiva.

o Acopio: No existe aun una estrategia de acopio del platano y guineo bien
consensuado entre las empresas comercializadoras del Conglomerado, lo que ha
permitido que los comerciantes intermediarios aprovechen la oportunidad para
acopiar el producto de algunos productores socios de las mismas empresas y
principalmente de productores individuales.

o Procesamiento del platanoy guineo: Aunque existe una Planta Agroindustrial
en el territorio, esta no tiene capacidad para industrializar el platano en diferentes
formas como: tostones, maduros congelados y harina, y asi suplir los altos
volumenes demandados de hasta 5 contenedores a la semana para el Mercado
de Estados Unidos, por lo cual existe necesidad de instalar infraestructura con
mayor capacidad de procesamiento.
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Se ha desaprovechado la oportunidad de procesar el guineo cuadrado, que segun
pruebas, produce chips de excelente calidad y muy crujientes. Esto ha causado
desilusién con los productores de guineo, quienes se sienten desatendidos por no
prestarsele importancia debida a su producto.

o Comercializacion: No existe una estrategia definida de comercializacion
que permita enfocar a las diferentes empresas comercializadoras a mercados
estables y seguros. Se han perdido excelentes oportunidades de exportar el
platano a paises como E.E.U.U. debido a que aun no existe la calidad exportable
suficiente para cubrir demandas semanales de por lo menos 2 contenedores.

No existe una posicién conjunta del Conglomerado de buscar un Joint Venture para
construir una Planta Agroindustrial en Rivas que permita aprovechar al maximo el
platano y el guineo, en tostones, maduros, chips, harina, etc.

En este caso, una buena comercializacién del guineo cuadrado daria solucién
al problema del precio de este producto en el mercado nacional. Los resultados
de misiones comerciales a Estados Unidos han revelado que este producto
puede comercializarse a precios casi iguales que los del platano. Sin embargo,
es necesario que el guineo sea un punto de agenda principal para la comisién
de comercializacion del Conglomerado para contribuir a la creacion de mejores
condiciones para exportar este producto de los municipios de Tola y Belén.

o Servicios complementarios e Instituciones de apoyo: Es necesario articular
mejor los esfuerzos de las diferentes agencias de cooperacién e instituciones que
apoyan el sector en el territorio de Rivas, y de esta manera evitar que se dupliquen
esfuerzos y que al final no lleguen los beneficios principalmente a los pequefios
productores.

La mayoria de estas organizaciones no toma en cuenta el guineo como un rubro
al que hay que apoyar.

V. Estrategia del Conglomerado

A partir del andlisis en profundidad del Diagnostico actualizado por los miembros de
la Comisién del Conglomerado en diferentes talleres y sesiones de trabajo, y bajo
la metodologia del FODA, Fortaleza, Oportunidades, Debilidades y Adversidades,
y con los cuellos de botella identificados mas otros instrumentos utilizados se
define la Vision del Conglomerado, por consenso y de forma participativa.

4.1 Vision del conglomerado definida por los/las productores

Serun Conglomerado lideren la Agroindustria del platano anivel nacional e internacional,
con capacidad de concertacion entre el sector publico y privado, con enfoque de
oportunidades compartidas y sostenibilidad ambiental y socio econémica.
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4.2 Lineamientos estratégicos

Mediante la aplicacion de la metodologia ONUDI (elaboracién del Mapa de
Actores de la Cadena Productiva, Cuellos de botella, Factores de Innovacion,
Diamante de Porter, Guia de Mercado y Demanda), los miembros de la Comision
del Conglomerado de Platano y de las diferentes Subcomisiones, han validado
y enriquecido el diagnostico previo en talleres participativos organizados y
coordinados por APLARI, con el apoyo del consultor del Proyecto.

Sucesivamente, utilizando la herramienta FODA, los actores locales han identificado
una lista de 20 lineamientos estratégicos y han priorizado 5 grandes objetivos:

(1)  Aprovechar las condiciones ambientales idéneas de Rivas para incrementar
la productividad mediante el desarrollo tecnoldgico que permita acceder
mercados regionales e internacionales con calidad competitiva.

(2) Impulsar el proceso agroindustrial para agregacién de valor y acceso a
mercados crecientes de productos diversificados

(3) Fomentar el usoracional de los Recursos Naturales a través del mejoramiento
de los Sistemas de Produccion

(4) Especializacion de segmento del Conglomerado para la exportacion a
mercados internacionales que cumplan con las normativas a través de
capacitaciones sobre poscosecha, BPA, Inocuidad, seguridad alimentaria.

(5) Sensibilizacion Sistematica dirigida a productores innovadores con visién
empresarial a través de talleres con especialistas en competitividad,
que conlleven a la firma de alianzas con Gobiernos Locales, organismos
internacionales, Instituciones gubernamentales, etc.

A partir de los 5 Objetivos Estratégicos priorizados se elaboro el Plan de Accién
del Conglomerado en talleres y sesiones de trabajo con la participacion de los
actores claves del conglomerado, los miembros de la comision y las subcomisiones
del conglomerado, los principales lideres de los productores y de las empresas
comercializadoras, dicho Plan de Accién lo anexamos a este informe.

VI. Principales Efectos y resultados de la articulacion

Principales efectos generados en el territorio y resultados e iniciativas conjuntas
promovidas

Visibilidad y credibilidad del conglomerado

La accidén coordinaday articulada de los principales actores locales y nacionales ha
otorgado visibilidad al sistema productivo y a las instancias colectivas que operan
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para su desarrollo, aumentado la credibilidad de los planes y proyectos colectivos
entre los empresarios de la localidad, contribuyendo a obtener resultados y
beneficios a corto plazo para los miembros del gremio platanero y a gestionar
recursos adicionales para estudios y proyectos de largo plazo.

Mediante el aprovechamiento de los espacios de divulgacién en el marco de la
Comisién Local de Innovacion y Transferencia Tecnolégica y del Platano, CLITTP,
liderada por la Escuela Internacional de Agricultura y Ganaderia de Rivas (EIAG),
el Ministerio de Agricultura y Ganaderia y Forestal, MAGFOR, y APLARI, con
los miembros de la comision del conglomerado, contribuyo a lograr visibilidad
y credibilidad. Entre estos espacios estan la Red de Musaceas de Nicaragua,
MUSANIC, y la Feria Nacional del Platano.

Entre las principales actividades de difusion, cabe destacar la participacion de
empresarios locales al evento internacional ONUDI-BID “Competitividad de las
pequefias y medianas empresas: Clusters y Desarrollo local”, Washington DC 29
y 30 de Octubre, 2007 en que se realizd una presentacion de la experiencia del
Cluster de Platano. Importante también ha sido la publicacion bimestral del Boletin
de la entidad articuladora APLARI, destacando permanentemente las actividades
del conglomerado y sus comisiones de trabajo.

Multiplicacion, Complementacion y Racionalizacion de los
recursos

El esfuerzo de coordinacion de las instancias de fomento y desarrollo que operan
en la zona ha permitido multiplicar y racionalizar los recursos disponibles para
complementar iniciativas colectivas y optimizar su uso en funcion de las prioridades
acordadas por los actores locales, tal como lo podemos observar en la tabla, de
Ejecucion de Recursos por Donante, presentada a continuacion.

Presupuesto Anual Ejecutado por APLARI en los Gltimos cuatro afios por Donante y/o
Institucion

IDR-PRPR-BID 46,850.00 339,078.65 41,178.45 | 84,200.00 511,307.10
PEMCE - DFID 30,000.00 30,000.00 65,000.00 29,000.00 154,000.00
ONUDI 18,000.00 23,371.57 ]9,000.00 41,371.57
DECOSUR - UE 73,938.08 | 151,981.00 225,919.08
TOTALUS $ 76,850.00 387,078.65 |203,488.10 274,181.00 941,597.75

Nota: En el segundo semestre de 2008 se proyecta ejecutar U$ 225,919.08 de UE para componente productivo, lo cual no esta reflejado

en el cuadro.
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El presupuesto 2008 del IDR-PRPR-BID esta destinado a construccién de plantas
peladoras de Platano en Potosi y Moyogalpa en el primer trimestre del afo.

El presupuesto del PEMCE en 2007 estuvo destinado a fortalecimiento
organizacional e incidencias en politicas publicas, gestiones de fondos, visibilidad
del sector, divulgacion, etc. El presupuesto de 2008 esta previsto para estudios de
distritos de riego, estudio de planta agroindustrial y apoyo en implementacién de
Buenas Practicas Agricolas.

Los fondos Decosur-Unidn Europea son para fortalecimiento institucional, oficinas
de Rivas y Moyogalpa, adquisicion de motos para asistencia técnica, capital de
trabajo para comercializacion, giras de intercambio, nacionales y extranjeras,
apoyo para sesiones de trabajo de subcomisiones e incidencia en politicas
publicas, gestiones de fondos, visibilidad del sector,

En proceso estan los proyectos con FONTAGRO para investigacion, y proyecto,
con la Fundacion ETEA para financiar infraestructura productiva, apoyo
en comercializacién y mercadeo, asistencia técnica, apoyo a acciones del
conglomerado con subcomisiones.

Mejores condiciones de Comercializacion conjunta para el acceso
a mercados mas exigentes

o Empresa colectiva de comercializacion

La denominada subcomision de comercializacion ha conformado una
alianza estratégica entre 4 empresas colectivas privadas, que comercializan
conjuntamente con empresas internacionales productoras de chips, DINANT
en Honduras y a empresa abastecedora de supermercados segmento medio-
alto en Managua, Supermecados Walmart. Dicha alianza ha empezado a
comercializarafinalesde noviembre de2006 y enlaactualidad sigue funcionando
con éxito. Para operar colectivamente las 4 empresas han otorgado al gerente
de una de ellas la representacion de la comercializadora que firma acuerdos
con los clientes en nombre de las cuatro empresas socias.

Estaarticulacion implicé una mejora en precio al productor de aproximadamente
un 28% vy para productores participando en el abastecimiento a la cadena de
supermercados, un incremento mayor al 50% por platano de calidad.

La comercializacién de platano pelado en tierra firme, ha permitido que los
precios del platano en la Isla de Ometepe, hayan incrementado en 2007 y
2008, manteniéndose un precio promedio por carga de C$ 1,000 (una carga
es equivalente a 840 platanos), ya que afnos anteriores, en las zonas de
Moyogalpay Altagracia oscilaba entre C$ 600 — 900 y pocas veces superaba
los C$ 1,000°.

3 Influyd en mejorar los precios, la inversion en mejoras de los caminos de acceso en zona del volcdn Maderas en la isla de Ometepe, donde
histéricamente, el precio del platano oscilaba entre los C$ 400 — 600 por carga. Sin embargo, ahora ha oscilado entre los C$ 900 — C$ 1,100
por carga, lo cual ha incrementado los ingresos de los pequefios productores de platano de esta zona productiva de Ometepe en un 45 %.
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Los productores de guineo de igual forma fueron beneficiados con la
exportacion de platanos, ya que permitié que este producto sustituto del
platano incrementara su precio desde C$ 0.20 por unidad hasta C$ 0.40/
unidad, es decir un incremento mas del 50 %.

o Modulo para la comercializacion
El pasado diciembre, APLARI ha puesto adisposicion de la Alianza, un médulo
en el mercado “El Mayoreo” ubicado en Managua, para la comercializacion
de platano al por mayor en el mercado nacional. Esta iniciativa es producto
del apoyo que APLARI ha canalizado a través del Instituto de Desarrollo
Rural (IDR), con fondos BID, sin embargo esta en proceso el ver resultados
mas concretos sobre esta recién iniciativa.

Mejora en Rendimientos, Calidades, y Manejo de la Produccion,
por Plan conjunto de investigacion, asistencia técnica, para
transferencia de tecnologia en la localidad.

o 2 técnicos (INTA y APLARI) han sido capacitados como “Médicos de plantas”
para mejorar la vigilancia fitosanitaria en el cultivo del platano. Estos técnicos
a su vez, facilitaron un taller de transferencia de conocimientos a 17 técnicos
de las distintas instituciones y proyectos participando en la CLITTP.

o Investigacion sobre las enfermedades del platano y una capacitacion a 30
productores.

o Programa de Certificacién de Buenas Practicas Agricolas enfincas plataneras
de Rivas en ejecucién por MAGFOR y APLARI:

. 4 fincas en proceso de certificacion en Buenas Practicas Agricolas
(BPA). Esto incluye un proceso de capacitacion, asistencia técnica
e implementaciéon en finca en temas relacionados a la inocuidad
alimentaria y los procesos de calidad en finca.

. Recursos compartidos entre instituciones publicas y productores/as
plataneros duefios de finca.

o Fondos para la investigacion en musacea

APLARIy algunos miembros de la Comisién del Conglomerado han participado en la
elaboracién de una propuesta ampliada de proyecto de Investigacién e Innovacién
tecnolégica en platano para un consorcio de cinco (5) paises de Latinoamérica*
(Nicaragua, Costa Rica, Venezuela, Panama, y Republica Dominicana). Producto
de la incorporacion de APLARI en esta red, se definid que todas las propuestas
deben contemplar la articulacién de actores para la optimizacién de este proyecto
investigativo.

4 Propuesta presentada ante FONTAGRO. El Fondo Regional de Tecnologia Agropecuaria, es un consorcio para promover la investigacion
agropecuaria estratégica de interés regional, con la participacion de los paises de América Latina y el Caribe en la fijacion de prioridades y en
la financiacion de proyectos de investigacion. Patrocinadores 11ICA, BID.
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La propuesta fue aprobada por un monto aproximado a los US $ 1.1 millones de
dolares para los 5 paises. Actualmente se encuentra en proceso de definicidon
de la estructura de operacion de la misma y de los montos a invertir en cada
pais. En este sentido APLARI, la universidad local EIAG y los distintos actores que
conforman la CLITTP, estarian involucrados en la realizacion de investigaciones
para mejora de la calidad y competitividad del cultivo.

Mejoras de las condiciones de transporte de la Produccion de
Isla de Ometepe

o A través de negociaciones entre la comision liderada por APLARI vy la
Empresa Portuaria Nacional, la Subcomision de transporte lacustre, Isla de
Ometepe-Rivas, se han ejecutado la mayor parte de los acuerdos iniciales.
La Empresa Portuaria Nacional, ENAP, ha realizado lo siguiente:

o Ejecutada la revisién tarifaria, que ha implicado definir costos de carga
comercial y carga de personas.

o Remodelacion de las instalaciones del puerto, construyendo un parqueo
mas amplio para la carga de productos en la Isla y sala de espera mejor
equipadas.

° Ministerio de Fomento, Industria y Comercio, MIFIC, miembro de la comisién
de transporte lacustre, capacitd a productores y organizaciones miembros
sobre las leyes siguientes: Ley del Consumidor, Ley y reglamento del
transporte acuatico, Ley de promocion de Competencias.

o Revisidon de horarios de atencién en la portuaria y cumplimiento de
itinerarios.

Aumento de Conocimientos en Producciéon, Manejo vy
Comercializacion

(1) Visita de intercambio del Conglomerado Platano Rivas a Guatemala,
El Salvador y Honduras

Como parte del plan conjunto definido con la participacién de los actores, se
realiz6 una gira de intercambio, con el propédsito de conocer y establecer contactos
con experiencias de articulacion y comercializacién conjunta entre asociaciones
y productores de platano, con empresas industriales y centros de distribucion en
los paises mencionados.

En la visita participa una delegacién de 6 personas (1 mujer) compuesta por
empresarios-productores lideres plataneros, articuladores de conglomerado
(APLARI), empresa comercializadora miembros de la subcomision de
comercializaciéon en el conglomerado (EXPROSUR), y una delegacién publica,
INTA (Instituto de Tecnologia Agropecuaria).

Este evento fue financiado con fondos del proyecto complementario denominado
“Fortalecimiento y difusion del desarrollo de conglomerados en Nicaragua:
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desarrollo de capacidades y acciones cluster-to-cluster”, también auspiciado por
la Cooperaciéon Austriaca y ejecutado por ONUDI. Este, como su nombre lo indica,
complementa fondos para intercambios de aprendizaje entre los conglomerados
atendidos y otros internacionales similares.

Principales resultados obtenidos en la gira:

Los participantes valoran la gira como exitosa ya que les ha permitido:

o Intercambiar experiencias con productores de platano organizados de
Guatemala. Esto contribuyé a fortalecer el involucramiento de los productores
participantes en la organizacién gremial.

o Fortalecer contactos comerciales con clientes del mercado Mayoreo de El
Salvador y procesadoras de platano como DINANT y DIANA, de Honduras y
El Salvador respectivamente.

o Fortalecer conocimientos de técnicos y productores del Conglomerado del
platano de Rivas sobre los niveles tecnoldgicos requeridos en una plantacién
platanera para un mercado de exportacion, los que se implementaran en
el territorio con el fin de preparar condiciones para abastecer mercados
exigentes como Estados Unidos.

o Enriquecer conocimientos de la dinamica del mercado centroamericano,
de manera que los miembros de la Subcomisién de Comercializacion
—Conglomerado, manejen mayores insumos para realizar una buena
negociacién comercial.

o Ampliar la vision de los productores empresarios del conglomerado Platanero
de Rivas, para desarrollar mejor su Plan de negocios para realizar inversion
agroindustrial en el departamento de Rivas.

o El costo de la gira fue compartido, aproximadamente el 38 % fue asumido
por los actores locales participando en el intercambio.

(2) Visita de intercambio del Conglomerado Platano Rivas a Venezuela y
Reptblica Dominicana

Elintercambio de experiencia se realizé con productores, artesanos, agroindustrias
y entidades generadoras de investigacién y transferencia tecnoldgica en el estado
de Mérida, zona en la cual se concentran alrededor de 40,000 hectareas de platano
que producen alrededor de 390 millones de kilos de platano, siendo la zona de
mayor produccién agropecuaria de Venezuela.

En Republica Dominicana se visité al igual que el INIA, Instituto Nacional de
Investigacion Agricola, en Venezuela, el IDIAF, Instituto Dominicano Investigacion
Agricola, ambos son la contraparte de APLARI en el Consorcio Nacional que
ejecutara el Proyecto FONTAGRO.
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VIl. Monitoreo de indicadores impacto - empresa/unidades
productivas

El Proyecto considera que el impulso de procesos de articulacién de actores
publicos y privados para el desarrollo de sistemas productivos en un territorio
determinado, agrega un grado de complejidad a la medicion de impacto. En el
territorio convergen factores propios de la articulacion, del territorio mismo, de
politicas de promocion y clima de negocios, entre otros, que contribuyen o limitan
el impacto que se puede generar en las empresas y/o unidades productivas y
en la comunidad. Como Proyecto, se promueve la articulacién y la ejecuciéon
y financiamiento de las iniciativas colectivas impulsadas esta en manos de los
actores locales y nacionales. Por tanto, estos indicadores de impactos a los que
se hace referencia a continuacién, son producto de la articulacion de los distintos
actores en los territorios.

Adicionalmente, para mostrar indicadores de impacto en la competitividad de un
sector productivo, se hace necesario el trabajo a largo plazo dentro de un territorio
(de 3-5 anos). En el caso de los nuevos territorios, como es el de platano Rivas,
se cuentan con datos comparativos que podrian representar la linea de base a
futuro. Esto se debe al corto tiempo de trabajo, en los que las acciones colectivas
en proceso tienen entre 1 y 1.5 afos de estarse implementando.

Con la entidad Articuladora APLARI, se han definido los siguientes indicadores
que pueden servir de linea de Base para medir el impacto a nivel de empresas/
unidades productivas de acuerdo al plan de conglomerado desarrollado, también
parte de ellos ya se tenian de una encuesta realizada en el 2005, para el Instituto
de Desarrollo Rural, IDR, asi que conforme el desarrollo del conglomerado, se
puede usar para medir el impacto en ese territorio y en la produccion de platanos
de Rivas en los proximos anos.

La encuesta de APLARI con apoyo de ONUDI se realizé en el 2007, y en total se
procesaron 85 encuestas, determinando con la Entidad Aplari tablas de salida que
reflejan variables mas alla de las definidas por el Proyecto. El estudio completo de
las encuestas esta disponible en APLARI.

Encuestas a unidades productivas, fincas plataneras del departamento de Rivas

Indicadores (promedio x unid. Unidad de Variacién % | Variacion %
. . 2006 2007 .
productiva) medida periodo anual

No. encuestas: No. 186 85
Ingreso promedio x venta platanos* US $ anual 15,091.8 20,339.0 34.8% 17.4%
Empleo permanente promedio No. 3.0 3.8
Empleo temporal promedio No. 3.0 3.0
Activo fijo en finca promedio Uss$ ND 18,456.5

Fuente: Sistema M&E Proyecto Conglomerados-ONUDI. 95% nivel confianza, 10% margen error. Disefio-implementacion APLARI-Proyecto

Conglomerados ONUDI.
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VIIl. Consideraciones sobre la sostenibilidad

De acuerdo al proceso de acompafamiento que como proyecto ONUDI realizo al
conglomerado de Platanos, a su entidad articuladora APLARI, y a sus comisiones
del conglomerado, una serie de factores hacen pensar que la sostenibilidad de la
iniciativa haya alcanzado niveles significativos:

o En primer lugar, existe una instancia colectiva representativa y legitima del
conglomerado que ha logrado consensuar una visidn comun acerca del
futuro del mismo y su posibilidades de desarrollo y priorizar algunas lineas
de accion;

o En segundo lugar, hay una entidad articuladora que ha adquirido mucha
credibilidad gracias a los resultados tangibles alcanzado en un plazo de
operacion relativamente corto. El costo de esta entidad es compartido.

o Hay un conjunto de instituciones que estan aportando cantidades
significativas de recursos que garantizan el desarrollo de un numero
importante de actividades colectivas

o La comercializacion conjunta impulsada por la empresa colectiva
ha implementado una modalidad de operacion que se sustenta
economicamente;

o El compromiso de los actores que cooperan en la Comision CLITTP garantiza
que seguirdn impulsando estas iniciativas en el futuro

o Las iniciativas desarrolladas y en proceso demuestran que ya hay una
credibilidad creciente para obtener recursos adicionales a ejecutar en el
territorio por las comisiones respectivas.

Por los factores mencionados y tomando en cuenta las iniciativas en proceso
de gestion de recursos, y sobretodo las iniciativas que ya estan los recursos
asignados pero estan en proceso de iniciar o continuar la ejecucion, como
Decosur, ETEA, y FONTAGRO, mas las nuevas fases de proyectos por iniciar
en futuro préximo, con fondos de Finlandia, Inglaterra, entre otros, indican una
perspectiva de sostenibilidad muy adecuada para desarrollar el Plan de Accién
del conglomerado.

IX. Recomendaciones y Lecciones Aprendidas

Factores de éxito

o Un punto importante para lograr apropiacion e involucramiento efectivo
en el territorio fue la estructura organizativa adoptada a nivel de la Entidad
Articuladora, Aplari, designando roles y responsabilidades a los articuladores
y al apoyo administrativo designado de acuerdo a los principales cuellos de
botella detectados y conforme el FODA elaborado a partir del diagnostico
actualizado con la intervencién del proyecto en el 2006, asi como la
responsabilidad asignada a las 4 subcomisiones de trabajo organizadas, asi
como la calidad profesional de los articuladores seleccionados.
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o El hecho de brindar fortalecimiento continuo y permanente para desarrollar
habilidades en temas de Liderazgo y trabajo en equipo y Articulacién
Productiva, tanto a nivel de la Entidad Articuladora como de la comision del
conglomerado y sus miembros, a las subcomisiones de trabajo y los lideres
territoriales, hasta llegar a las bases productivas, productores miembros del
conglomerado.

o Mantener procesos permanentes de Generacion de Confianza, a todos los
niveles, a través de sesiones de trabajo frecuentes, divulgacién oportuna y
permanente de las iniciativas desarrolladas, desarrollando habilidades de
aprender a escuchar, convivir y negociar por el interés de la mayoria, usando
el consenso y la participacion activa.

o La Administracion transparente de la institucion articuladora de los
recursos obtenidos, con informes permanentes a donantes, miembros del
conglomerado, en asambleas de informacion y sesiones de trabajo para
rendicion de cuentas.

o La gestion permanente ante diferentes cooperantes y organizaciones
nacionales que financian el desarrollo para complementar fondos,
maximizando el uso de los recursos, evitando duplicar los mismos, vy
concertando encuentros entre los donantes, organismos de la cooperacion
y los actores claves del conglomerado publicos y privados.

° La institucion articuladora sefiala como un factor determinante, el adecuado
acompafamiento y asesoramiento por parte del proyecto ONUDI, con una
metodologia flexible y adaptable en su aplicacién al territorio.

Limitaciones encontradas

o Entre limitaciones internas identificamos que como producto del entusiasmo
creciente en la primera fase del proceso, el equipo de articuladores y el
grupo promotor, desencadend un activismo inmenso y hasta cierto desorden
en las actividades priorizadas, lo que ocasiona que los resultados de corto
plazo se demoren en obtenerse. Esta situacién por ser interna puede ser
superada en corto plazo si hay sesiones de trabajo de reflexion.

o Como limitacion externa se identifica la poca apropiacion del proceso de
articulacion por parte de algunas autoridades de gobiernos municipales
locales del territorio, y a pesar de invitarlos de manera reiterada a las
alcaldias y a algunos proveedores de bienes y servicios, no se involucraron
en su totalidad y ocasionalmente asistieron parte de ellos.

186



Proyecto “Fortalecimiento y difusidon del desarrollo de conglomerados en Nicaragua”

Lecciones aprendidas

o El proceso de fomento de conglomerado es un proceso de largo plazo que
requiere por lo menos de 3 a 5 afos para aplicarse la metodologia completa
y tomando en cuenta las propias particularidades de los territorios. Ademas
es importante garantizar el casi permanente acompafnamiento del asesor-
consultor al territorio, y se necesita de recursos minimos para contratacion
y gastos de actividades dedicadas al fortalecimiento y desarrollo del
conglomerado.

o Es efectiva la articulacion a partir de un proceso permanente de Generacion
de Confianza, y divulgacion de las actividades del mismo conglomerado y de
sus comisiones de trabajo que muestren resultados concretos a corto plazo
de beneficio inmediato a los miembros del conglomerado, lo que ayuda a
sentar las bases de la paciencia y tolerancia para la obtencion de resultados
de mayor impacto que se obtendran a largo plazo.

Recomendaciones

o Aun cuando se pueden obtener resultados en corto plazo, los verdaderos
resultados que impactaran en la competitividad del conglomerado solo se
pueden alcanzar a un largo plazo, después de cumplir etapas necesarias
de identificacion de proyectos o iniciativas, sera necesario dotarlos de
técnicas especializadas en formulacién de proyectos, gestion de recursos y
administracion de proyectos, ensefandoles que es necesario la contratacion
de personal especializado, saber administrar recursos y rendir cuentas
transparentemente, para asi lograr sostenibilidad del mismo conglomerado
y su competitividad.

o Es importante que a estos procesos se les apoye su consolidacion por un
periodo de tiempo prudencial de por lo menos 3 a 5 afos, fortaleciendo
la capacitacion de los miembros de la Comision en temas que les ayuden
a salir adelante de los conflictos naturales de toda organizacion, temas
relacionados a la administracién de proyectos, y brindarles herramientas
vinculadas a la gestién de recursos que ayuden al desarrollo y fortalecimiento
del conglomerado.

o Los criterios de seleccion de las entidades articuladoras y de los técnicos
articuladores es conveniente mantenerlos estrictos en su aplicacién, para
garantizar la calidad técnica y la correcta aplicacion de la metodologia a
implementar, tratando al maximo de usar criterios técnicos a pesar de la
influencia que quiera ejercer otras partes interesadas, como los gobiernos
de turno, o nuevas autoridades locales que resulten de los procesos
eleccionarios que se dan en periodos de 3 a 5 afnos, o mas.
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Apéndice
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Anexo 8
INFORME DE CIERRE

CONGLOMERADO: Lacteo Matagalpa
Consultor a cargo: Osmundo Solis
Fecha del Informe: Junio 2008

. Importancia del rubro y del territorio
[ | Importancia del rubro a nivel nacional

De acuerdo a los registros estadisticos proporcionados por el MAG-FOR la
produccién nacional de leche ha ido incrementando en los Ultimos cinco afos al
pasar de 142,800 miles de galones en el 2001 a 156,800 miles de galones en el
2005. De igual forma podemos decir que ha habido un incremento en el acopio
de leche al pasar de 14.601,8 miles de galones en el 2001 a 24.427,1 miles de
galones en el 2005.

De acuerdo a los datos estadisticos del CETREX del periodo del 2000 al 2006, las
exportaciones de lacteos han experimentado una tendencia creciente, pasando de
20,561 TM en el afio 2000 a 29,789 TM en el afio 2006, mostrando un incremento
de un 44%, en este periodo y un 6% de incremento anual.

Los ingresos obtenidos en este mismo periodo pasaron de US$ 24,997,414,
precio FOB a US$ 62,500,981 FOB, lo cual representa aproximadamente el triple
de los ingresos, lo que tiene que ver mas con los precios que con los voliumenes
exportados.

[ | Importancia del rubro en el departamento.

El departamento de Matagalpa se encuentra ubicado en la region central del pais,
comprende una superficie aproximada de 6,803.86 km?, el 5.65% de la superficie
total nacional.

La actividad econdmica del conglomerado descansa su economia principalmente
en el sector primario, el cual se subdivide en el sub-sector pecuario y el sub-sector
agricola, siendo la principal actividad econdémica la ganaderia ya que aporta cerca
del 60 % de los ingresos municipales, dedicando ademas el 74 % (453,934.6
mzs) del territorio para el establecimiento de pastos, dedicados a la produccion
de leche y de ganado de doble propésito, destinados principalmente para la
comercializacion y en menor grado al consumo local.

La cuenca lechera de la Via Lactea Nicaragliense conformada por los municipios
de Muy Muy, Matiguas y Rio Blanco en el Departamento de Matagalpa y Paiwas
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en la Region Auténoma del Atlantico Sur (RAAS), cuenta con una superficie de
611,538.23 mzs, de las cuales el 74% se dedica al establecimiento de pasturas,
el 4.5% a bosques, 8% a cultivos anuales y permanentes, en los que se practica
una agricultura tradicional, el 11.5% a tierras en descanso (tacotales, sin cultivar)
y 2% a otros usos.

El nimero de explotaciones pecuarias existentes en la Via Lactea Nicaraglense
es de aproximadamente 5,779 fincas ganaderas correspondientes al 6 % del total
nacional de las fincas ganaderas.

Esta Cuenca Lechera ocupa el cuarto lugar en niumero de cabezas de ganado
bovino con relacién a la poblacion de cada departamento del pais, con una
poblacion ganadera de 311,853 cabezas de ganado, correspondiente al 12 % del
hato nacional , solamente detras de la RAAS (693,759) y Chontales (324,318) y por
encima del departamento de Matagalpa (259,336).

La Via lactea Nicaragliense aporta aproximadamente 610,742 litros de leche fluida
por dia, de esta cantidad el 27% es acopiada en centros frios, 10 % plantas semi
industriales y 63% es procesada artesanalmente y del cual proviene muchos de
los quesos para el contrabando.

Los ingresos de las alcaldias municipales, pertenecientes al Conglomerado,
dependen en gran medida de la ganaderia, mas del 60% de los impuestos provienen
de este sector, ademas de generar aproximadamente 40,000 empleos (directos e
indirectos, temporales y fijos), que no lo genera otro rubro en el territorio.

Il. Modalidad de intervencion del Proyecto
[ | Seleccion del territorio

Este es un conglomerado seleccionado en la etapa inicial del Proyecto 2005-2008,
a solicitud de la Contraparte Nacional, Comisién Presidencial de Competitividad y
partiendo de la experiencia de los actores locales en el fomento del conglomerado
lacteo.

Un punto de partida para la seleccién del territorio fue el hecho de encontrar
iniciativas organizativas en proceso, bajo lamodalidad de conglomerado, gestiones
en marcha con instancias del nivel central, y un grupo de productores privados
promotores de llevar a cabo procesos colectivos.

El proyecto de FondeAgro adscrito al MAG-FOR con la asistencia técnica de
Technoserve llevaba a cabo un proceso de organizaciéon de promotores en los
municipios con presencia en todo el territorio, relaciéon con las otras entidades
gubernamentales para el sector rural, dotacion de insumos para la produccion y
contactos con todos los eslabones de |la cadena productiva lactea.
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Entre las principales razones de la seleccién del conglomerado carne en Chontales,
surgidas del proceso participativo-investigativo llevado a cabo por el Proyecto
Conglomerado se sefialan:

o Prioridad en el Plan Nacional de Desarrollo (interés gubernamental).

° Tendencia de la demanda internacional.
o Importancia en la economia local.

° Identidad local.

o Liderazgo empresarial.

[ | Seleccion del aliado local

El aliado local (denominado “institucion articuladora”) es el responsable de
implementar la metodologia de articulacion publico-privada de la ONUDI “sistemas
productivos territoriales basados en conglomerados”, con acompanamiento del
consultor territorial del Proyecto.

Para la seleccion de la institucion articuladora en el territorio se llevd a cabo un
proceso competitivo, basado en criterios previamente establecidos y dados a
conocer a los potenciales aliados locales. Entre estos vale la pena mencionar
los vinculos con el sector productivo, experiencias en proyectos rurales, equipo
de trabajo compuesto por profesionales calificados, que tenga permanencia
en el tiempo, respaldo moral y liderazgo, flexibilidad en la aplicaciéon de nuevas
metodologias, estrechos vinculos con instancias de participacién publico-privada,
experiencias en el trabajo con adultos, e incidencia a nivel local y nacional.

El Proyecto recibié dos propuestas de organizaciones/instituciones no locales,
siendo seleccionada Technoserve, que estaba llevando a cabo el componente
de asistencia técnica en fincas ganaderas del proyecto de FondeAgro-MAG-FOR
(fondos suecos). Technoserve cuenta con un equipo de técnicos presentes en
todo el territorio y con basta experiencia en el campo. Las personas técnicas a
fungir como articuladores de conglomerados eran de la localidad.

[ | Proceso desarrollado

Este conglomerado desde un afo anterior a nuestra intervencion, venia siendo
atendido por la Comisién Presidencial de Competitividad del MIFIC, contraparte
nacional del Proyecto Conglomerados ONUDI.

El Proyecto Conglomerados retoma el trabajo previo de la Comision Presidencial
de Competitividad-MIFIC, fortalece la comisién de conglomerado conformada con
mayor participacién de actores de los distintos eslabones de la cadena productiva,
privada, publica y educativa de los municipios de Muy Muy, Matiguas, Rio Blanco
y Paiwas. En este sentido tratando de incorporar los centros de acopio, la pequefia
industria, prestadores de servicios, centros técnicos de ensefanza y la asistencia
eventual de otros proveedores de servicios ausentes en la zona.

El rol fundamental de esta Comisién antes de nuestra llegada fue de rescatar
las demandas de infraestructura productiva de caminos y electrificacion rural,
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capacitacion sobre los procesos de llevados a cabo a nivel nacional en relacion a
los tratados de libre comercio con los Estados Unidos.

lll. Institucidén articuladora local y Mecanismos
de Coordinacion del Conglomerado (comisiones)

[ | Instituciéon articuladora, TECHNOSERVE.

Technoserve es un organismo internacional que ha tenido incidencia en el
territorio desarrollando un componente de asistencia técnica para el proyecto con
FondeAgro en la zona. Ha tenido presencia en la zona trabajando en asistencia
técnica a fincas y en la organizacién de la cooperativa lactea NICACENTRO.
Asi mismo, Technoserve maneja a nivel nacional proyectos de desarrollo rural y
emprendimientos con fondos de cooperacién americana y europea. Ha tenido
experiencia de mas de 10 afios en Nicaragua, en diversos sectores econdmicos y
en el sector lacteo, principalmente.

Existen dos personas profesionales conocedoras de la zona, preparados por el
proyecto ONUDI y motivados en su trabajo. Este programa cuenta con unos doce
técnicos y promotores que complementan el trabajo de articulacién en el campo.

[ | Comision de conglomerado

A partir del mapeo de los actores presentes en el conglomerado, se procedié a
la consolidacién de una instancia de coordinacion llamada Comisién Territorial
del Conglomerado, representativa de los cuatro municipios. Esta conformado
por las Alcaldias de Matiguas, Muy Muy, Rio Blanco y Paiwas; industria lactea
PROLACSA, MAGFOR, COPAGROS, Fonde-Agro. Actualmente el presidente de
la cooperativa NICACENTRO es el coordinador de la Comisién Territorial.

A partir de las condiciones y necesidades en los territorios, se han conformado
tres sub-comisiones de trabajo:

Subcomisiones de Institucidn
trabajo NICACENTRO, Presidente de la Comisién Territorial
Sub Comisién CALBRI, presidente
Comercializacion Queseria Benitez

Acopio Santa Teresa
COPAGROS

Gerente NICACENTRO
NITLAPAN

Acopio El Toro

Sub Comisién de PROLACSA, presidente.
Produccion Asoc. San Francisco de Asis
CATIE

Productor Paiwas

Productor Muy Muy

MAGFOR

Alcaldia Muy Muy

CETA Muy Muy.
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Subcomisiones de Institucion
trabajo NICACENTRO, Presidente de la Comision Territorial
Sub Comision IDR, presidente
Infraestructura Alcaldia Municipal Matiguas
Productor Muy Muy
CASANJO

Alcaldia de Rio Blanco
Alcaldia de Paiwas
Productor Matiguas
Acopio 24 de Junio
Cosemup — Paiwas
HERCAM — Rio Blanco

IV. Resumen Diagnéstico inicial del conglomerado

Cadena productiva

Durante el desarrollo del trabajo de la Comision del Conglomerado, se han identificado,
cuatro eslabones en la cadena productiva, los cuales, estan presentes en el territorio
como son (i) Materia Prima, (ii) Acopio, (iii) Procesamiento y (iv) Comercializacion.

En el eslabon Materia Prima: se esta produciendo diariamente aproximadamente
610,000 litros de leche fluida (equivalente al 28 -30 % de la produccion diaria
nacional, también encontramos que 18 agro veterinarias y 7 empresas distribuidoras
de equipos, maquinarias y herramientas, estan presentes en este eslabdn. En cambio
en el de Acopio, tenemos 20 establecimientos de acopio en frio (acopian el 10%),
(4 cooperativas), también acopian las plantas procesadoras nacionales y locales, 5
plantas industrializadoras nacionales que llegan al territorio a acopiar leche (Prolacsa,
Parmalat, La Exquisita, Nilac y Eskimo), las que poseen sus centros de acopio
propios, ademas de comprar a otros acopios. Procesamiento local, 4 queseras
semi industriales presentes (Calbri, Matiguas, Benitez y Copagros), y queseras
artesanales y cuajaderas (250 establecimientos aproximadamente). PROLACSA esta
localizada en el departamento de Matagalpa, sin embargo, no en la Via Lactea.

El eslabon de la comercializacion estd en manos principalmente de las plantas
industrializadoras (acopian el 27 % solamente) y las queseras semi industriales
(producen diario 16,000 lbs de queso), las cuales distribuyen los productos
elaborados, tanto a nivel nacional, como al exterior. En menor porcentaje participan
intermediarios en la comercializacion externa, (actualmente son comerciantes
salvadorefios quienes compran la mayor parte del queso artesanal que se produce
semanalmente), en donde se comercializan aproximadamente 500,000 Ibs de queso
(incluyendo el queso que se produce en otros municipios fuera del Conglomerado).
Cabe senalar que existe ademas la participacion directa de transportistas (30 — 50
personas) que trasladan la materia prima, los cuales ha veces se transforman en
intermediarios entre la produccion y el acopio, razén que afecta principalmente a
los productores, por que reducen los precios de compra.

Existen otras instituciones de apoyo, como: gasolineras, (5), laboratorio de calidad
de la leche (1), asistencia técnica (Fonde-Agro/Technoserve, Mag-For, IDR,
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FUDEMAT, Financieras (2 bancos y 9 micro financieras), Union FENOSA, talleres
metalurgicos (5), ferreterias (18), talleres artesanales y proyectos presentes en
el territorio.

Problematica y Cuellos de botella para la competitividad

La definicion de la cadena productiva del Conglomerado ha permitido identificar de
manera mas precisa, los principales Cuellos de Botella, que impiden el desarrollo
del sector, como son:

Eslabén de Produccion Primaria:

o Infraestructura débil: Vial (vias de acceso) y Productiva (instalaciones, como
corrales, salas de ordeno).

° Electrificacion rural deficiente.

o Baja calidad de la leche (no existe ordefio limpio).

Altos costos de insumos (Maquinaria, equipos, productos veterinarios y

otros).

Poco acceso al crédito y altas tasas de interés.

Bajo precio de compra de intermediarios.

Baja productividad en la ganaderia.

Poco encastamiento lechero del hato.

Eslabén en Acopios en Frio:

o Baja higiene y calidad de la leche (presencia de otros cuerpos extrafios).

o Ausencia de laboratorios para el control de la calidad de la leche.

o Cortes prolongados de energia eléctrica.

o Falta de empresas especializadas en el mantenimiento de los equipos de
enfriamiento.

Eslab6n de Procesamiento:

o Baja calidad de la materia prima.

Problemas en el suministro eléctrico.

Altos costos de insumos (reactivos, cultivos, etc.).

Contaminacion del Medio Ambiente.

Alta rotacion de personal (problemas culturales, educativos y de actitud).

Eslabén de Comercializacion:

o Falta de cumplimiento de tratados bilaterales, con El Salvador (cuarentena
ilegal, cuota ilegal, representante impuesto).

o Competencia desleal (admiten, permiten y fomentan el contrabando).

Eslabén de Instituciones de Apoyo y de Servicios:

o Poca cultura de organizacion asociativa de productores.
o Resistencia de los productores a cambios tecnolégicos.
o Poca vision empresarial.
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V. Estrategia del Conglomerado

Vision del conglomerado definida participativamente por los actores

El Conglomerado de la Via Lactea Nicaraglense ha consolidado su nivel de
organizacion y articulacion, mejorado sus indices productivos y reproductivos,
en armonia con el medio ambiente.  Elevada la productividad y calidad de los
productos lacteos y sus derivados, con mayores opciones de comercializacion a
nivel nacional e internacional.

Lineamientos estratégicos - Lineas de accion

Eslabén Produccién:

o Apoyar el mejoramiento de las practicas de manejo y reproduccién del
hato ganadero que permitan incrementar sus capacidades productivas y
reproductivas.

o Apoyary gestionar proyectos de infraestructuray de apoyo ala competitividad
del territorio, asi como el proceso de electrificacion rural, con instituciones
gubernamentales y no gubernamentales, en conjunto con los gobiernos
locales y actores relevantes.

Eslabén de Procesamiento.

o Impulsar el establecimiento de redes de acopio en frio que permitan mantener
la calidad de la leche y la captacion de mayores volumenes de materia prima,
para su industrializacion.

o Promover de manera integral y sostenida, la industrializacion y diversificaciéon
de la produccioén lactea del territorio, através de la introduccion de nuevas
tecnologias y a las demandas del mercado.

Eslabén Comercializacion:

o Impulsar un proceso de comercializacion de manera conjunta de la leche
y sus derivados, tanto a nivel nacional como internacional, que permita
obtener mejores precios de nuestros productos.

VI. Principales resultados, productos y efectos
y de la articulacién

Tanto la institucion articuladora y la comisidn territorial del conglomerado misma
estan enfocandose en la busqueda de la consolidacion del proceso a la fecha, a
través del fortalecimiento de la comisién del conglomerado y sus subcomisiones
de trabajo de acuerdo a las prioridades establecidas por los actores, y continuar
con la gestion de fondos complementarios para la implementacion del Plan
estratégico del conglomerado de la Via Lactea Matagalpa.

Entre los efectos generados y las principales actividades implementadas, se
sefalan:
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Incidencia en gestion publica -

Formulacién de propuesta participativa para electrificacion rural y
caminos.

En el marco de la comisidon del conglomerado, con la participaciéon
de los principales actores en los cuatro municipios de la Via Lactea
Matagalpa (municipalidades, productores, empresas, instituciones
publicas), se formuldé la propuesta en mencion, retomando las
necesidades relacionadas a la produccion y comercializacién de leche
y sus derivados.

Gestion colectiva ante autoridades publicas, generando beneficios a
las empresas.

La comision del conglomerado organizada, hizo un levantamiento
de los perjuicios causados por el corte energético en los centros de
acopio y plantas de procesamiento. De acuerdo a este, elabord una
propuesta de cambio de horario del corte y la presenté a diputados
departamentales y ante el INE (Instituto Nicaraglense de Energia),
reduciendo el periodo de corte y logrando que éste se realice en el
horario que menos perjudicara la produccion.

Acercamiento de proveedores de insumos agropecuarios, tecnologias
de proceso, tecnologias solares y servicios financieros.

La institucion articuladora ha impulsado iniciativas de acercamiento de
proveedores a través de ferias ganaderas y programacion de visitas al
territorio de empresas proveedoras de equipos.

Realizacion de un diagnostico técnico en 13 centros de acopio y 3
plantas queseras. Actualmente se estd en proceso de negociar con
cada empresa involucrada para la posible compra de equipos, de
acuerdo a las necesidades identificadas.

Oferta de un proveedor para capacitar a un técnico de planta para
del municipio de Matiguas, en el mantenimiento y reparacion de los
equipos que se instalen.

Otrossistemasproductivosterritorialesganaderos estanimplementando
la metodologia ONUDI de articulacién publico-privada, facilitada por la
institucion articuladora, Technoserve.

Las capacidades que el Proyecto ha transferido a la institucion articuladora, le
permitieron ganar la licitacion para promover el conglomerado de ganaderia en los
departamentos de Ledén y Chinandega (fondos de la Cuenta Reto del Milenio). Su
plan de trabajo contempla la aplicacion de la metodologia “fomento de sistemas
productivos locales basados en conglomerados” de la ONUDI.
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VIl. Monitoreo de indicadores impacto — empresa/
unidades productivas

El Proyecto considera que el impulso de procesos de articulacion de actores
publicos y privados para el desarrollo de sistemas productivos en un territorio
determinado, agrega un grado de complejidad a la medicion de impacto. En el
territorio convergen factores propios de la articulacion, del territorio mismo, de
politicas de promocién y clima de negocios, entre otros, que contribuyen o limitan
el impacto que se puede generar en las empresas y/o unidades productivas y
en la comunidad. Como Proyecto, se promueve la articulacién y la ejecucién
y financiamiento de las iniciativas colectivas impulsadas esta en manos de los
actores locales y nacionales. Por tanto, estos indicadores de impactos a los que
se hace referencia a continuacioén, son producto de la articulacion de los distintos
actores en los territorios.

Adicionalmente, para mostrar indicadores de impacto en la competitividad de un
sector productivo, se hace necesario el trabajo a largo plazo dentro de un territorio
(de 3-5 anos). En el caso de los nuevos territorios, como es el de platano Rivas,
se cuentan con datos comparativos que podrian representar la linea de base a
futuro. Esto se debe al corto tiempo de trabajo, en los que las acciones colectivas
en proceso tienen entre 1 y 1.5 afos de estarse implementando.

En el caso de lacteos Matagalpa, se aproveché el levantamiento de informacién a
nivel de finca ganadera llevada a cabo por el programa FONDEAGRO anualmente.
Al utilizar datos comparativos sobre exportaciones del CETREX, se observa un
crecimiento relativo del sector lacteo de Matagalpa con respecto al sector a nivel
nacional, en un periodo en que se registra un crecimiento absoluto del mismo.

Exportaciones de productos lacteos:

Exportaciones de productos lacteos producidos
Por empresas registradas del departamento de Matagalpa

2003 2004 2005 2006 2007
Valor FOB (U$) | Valor FOB (U$) | Valor FOB (U$) | Valor FOB (U$) | Valor FOB (U$)
Nacional 26,780,544.19 30,948,207.24 31,198,277.19 62,500,981.70 96,393,989.50
Matagalpa 3,985,963.10 6,983,754.15 7,208,101.26 8,558,168.95 | 47,120,791.62 *

Fuente: Sistema de M&E del Proyecto Conglomerados-ONUDI basada en estadisticas oficiales del Centro de Tramites de Exportacion,
CETREX.

Nota:2007 En Matagalpa, PROLACSA 2007 represento: 41,850,549.42
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Encuesta en fincas ganaderas:

Indicadores (prqmedio x unid. Unidaq de 2005 2006 Variac;ién % Variacion
productiva) medida periodo % anual
No. encuestas: No. 1,369 1,199
Ingreso promedio x venta leche US$, mensual 3,577.8 3,801.2 6.2% 6.2%
Empleo permanente promedio No. 3 3
Empleo temporal promedio No. 1 i
Activo fijo en finca promedio uss No se registro.

Fuente:2005-2006: Datos Proyecto FONDEAGRO-MAGFOR, Via Lactea Matagalpa.
El ingreso promedio corresponde Unicamente al ingreso en finca por la actividad de venta de leche. No incluye la actividad de venta de bovinos
(carne) y otras actividades en finca que generan ingresos.

VIIl. Consideraciones sobre la sostenibilidad

Institucion

) Sostenibilidad
articuladora

Technoserve | Las capacidades adquiridas por TECHNOSERVE le ha permitido
gestionar fondos para la continuidad del proceso en Matagalpa y para
aplicar procesos similares de articulacion publico-privada en otros
territorios del pais. Por ejemplo, Ganaderia en Lebén Chinandega (fondos
Cuenta Reto del Milenio, AID).

Asi mismo, ha garantizado fondos propios para continuar el proceso de
fomento del conglomerado por un periodo de 4 meses y paralelo a esto,
gestiona ante PEMCE y FONDEAGRO, una propuesta de continuidad.

Comisiones Una de las caracteristicas de estas sub-comisiones son los niveles
de académicos bajos, lo que los hace depender de actores externos.
conglomerado | Sin embargo, el proyecto Fonde-Agro adscrita al Mag-For y la cooperativa
NICACENTRO estdan dandole seguimiento a las sub-comisiones
municipales.

IX. Recomendaciones y Lecciones Aprendidas

Factores de éxitos:

o Existencia de primicias asociativas en el territorio a través de cooperativas.

o Eslabones presentes en el territorio fundamentales como productores
primarios, centros de acopios con cooperativas y plantas procesadoras
vinculadas a los procesos.

o Proyecto de FondeAgro adscrita a Mag-For organizando una cooperativa en
el territorio.

° Se comparten problemas comunes en los municipios y se buscan alternativas
de solucién conjunta.

° La entidad articuladora Technoserve retoma la implementacion de nuevas
metodologias.

° La asignacién de personal a tiempo completo para el fomento de
conglomerados.
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Limitaciones

Bajo nivel académico en la zona. Pocos profesionales y de pocas disciplinas,
existen solamente ingenieros y técnicos agrbnomos en el territorio, no hay
presencia de otras disciplinas.

Las entidades estatales estan concentradas en la cabecera departamental,
existe poca o nula presencia en los municipios.

Los profesionales como agrénomos son foraneos, no son del territorio.
Prioridad de los proyectos presentes en la asistencia técnica y no en
establecer nuevas relaciones entre los actores de la zona.

Recomendaciones

Darle continuidad a la implementacion del plan estratégico, estableciendo el
plan de accion del conglomerado, con el involucramiento de las instituciones
publicas ubicadas en Matagalpa. Para esto debe de hacer un proceso de
incidencia en la cabecera departamental para sensibilizar a las autoridades
estatales sobre la importancia de este rubro en el departamento y el peso
que tiene a nivel de nacion.

La metodologia de articulacion horizontal de la ONUDI (redes empresariales
horizontales), fortaleceria el liderazgo y consolidaria a los grupos asociativos
formados en el marco del Proyecto FONDEAGRO.

Establecer comunicacion y un proceso de sensibilizacion con los organismos
que financian el proyecto FondeAgro adscrita al Mag-For y la cooperativa
NICACENTRO para que se conviertan en lo sucesivo en entidades
articuladoras del proceso, que se conviertan en un proyecto integral.

Continuar con el apoyo metodologico a Technoserve en el desarrollo
del fomento del conglomerado de la ganaderia del occidente en los
departamentos de Chinandega y Ledn, facilitando las capacitaciones a los y
las articuladoras, ademas de un acompafnamiento sostenido.
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Anexo 9
INFORME DE CIERRE

CONGLOMERADOS: Cacao Costa Caribe'
Fecha del Informe: Junio 2008
Consultor a cargo: Ernesto Bendanha

I Importancia del cacao y del territorio
[ | El cacao en Nicaragua

Elcacao, traido a Nicaragua por los niquiranos?, fue en un principio patrén monetario
monopolizado por los caciques y por los nobles, al extremo de que como alimento
en forma de chocolate o como uno de los ingredientes de la bebida nacional “el
tiste”, era prohibitivo al pueblo por su alto costo y por las dificultades para su
obtencién.

Desaparecido el monopolio precolombino del cacao por efectos de la conquista
espanola, el uso de este producto se generalizé a todas las clases sociales,
especialmente en las espafolas que lo estimaban mucho. Continué de moneda
entre conquistadores y conquistados, aun en las calidades mas infimas o inutiles
para el consumo, por la demanda especial que como alimento tenian las calidades
superiores.

Histéricamente, en tiempos precolombinos, los indigenas produjeron cacao
alrededor de los dos grandes lagos y vendieron el cacao a los pueblos Mayas. Hasta
inicio del siglo XX, se produjo cacao cerca de Nandaime en la region del pacifico
de Nicaragua y bajo condiciones de tropico seco. Actualmente existe produccién
dispersa en la RAAN (Region Autonoma del Atlantico Norte), en localidades como
el Rio Coco, Bonanza, Waslala, Siuna, Prinzapolka; en la RAAS (Region Auténoma
del Atlantico Sur), el cacao se concentra en La Cruz del Rio Grande, El Rama,
Nueva Guinea. Adicionalmente existe de forma dispersa en otros departamentos
del pais como Rio San Juan, Rivas y en Jinotega y Matagalpa.

Se estima que unas 6,000 familias lo producen en sistemas agroforestales, en
zonas de amortiguamiento y frontera agricola. En el afio 2003 fue seleccionado por
autoridades del gobierno en tercer lugar de una lista de 15 productos lideres por
su potencial de exportacion. El area de siembra es proxima a las 6,000 hectareas
para una produccion anual de 3,000 toneladas las cuales se comercializan en
el mercado nacional, regional y hacia los mercados mas exigentes de Europa y
Estados Unidos.

1  El Proyecto Conglomerados ONUDI en la Costa Caribe ha tenido como aliado estratégico al Programa de Naciones Unidas para el
Desarrollo (PNUD) a través de su programa “Desarrollo de Capacidades para la Promocion del Desarrollo Humano em la Costa Caribe de
Nicaragua” (conocido como PNUD Costa Caribe). Esta alianza surge en fases anteriores del Proyecto y durante esta fase se consolida.

2 segun el cronista Oviedo y Valdés.
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Durante el afio 2007, Nicaragua exportd un poco mas de 1,000 toneladas métricas de
cacao segun registros del CETREX. Por un monto cercano al 1, 000,0000 de ddlares.
El destino de las exportaciones han sido el mercado centro americano, los Estados
Unidos y Europa. Este ultimo ha expresado una demanda formal de comprar 1,400
toneladas de cacao con certificacion organica, entre mil para la empresa Ritter de
Alemania y cuatrocientas para Zotter, empresa chocolatera de Austria. Mediante el
esfuerzo de cooperacién austriaca en Nicaragua, a través de distintos programas y
proyectos, Zotter ha establecido contacto con Nicaragua.

Nicaragua no tiene capacidad de satisfacer en este momento la demanda

internacional de cacao, habiendo exportado unicamente unas 400 toneladas de

cacao organico. Para incrementar la capacidad productiva de Nicaragua, se hace

necesario un plan de reactivacion, producciéon y manejo post cosecha de cacao, que

genere:

o Mejoras en la productividad

o Aplicaciéon de las labores post cosecha que impactan directamente en la
calidad del grano

o Ampliacion de areas de siembra a nivel nacional

Adicional a la alta demanda en el mercado internacional, el mercado nacional es
igualmente considerable. Esta se refleja en el consumo local popular y el de la
industria nacional que lleva a empresas grandes a importar cacao en polvo y pasta
de cacao de otros paises del area para el procesamiento de productos a base
de cacao. Incide en esta situacion, la produccion en condiciones artesanales del
producto, la poca capacidad de oferta, el débil desarrollo de la industrializacion
del cacao y el bajo nivel de organizacién de los productores en los distintos
territorios.

Hay que decir que Nicaragua cuenta con suficiente area para ampliar el cultivo
se dice que hay 350,000 hectareas con vocacion para el rubro, se cuenta con
condiciones climaticas favorables y con una genética que garantiza la produccién
de cacao de excelente calidad para el mercado. El plan nacional de cacao ratificado
en febrero del afno 2008 se plantea la meta de ampliar en cinco anos el area de
cultivo a 10,000 hectéreas e incrementar la productividad al menos a 8 quintales
por manzana.

[ | El Cacao en la Costa Caribe

La Costa Caribe de Nicaragua representa el territorio mas extenso de nuestro pais,
59,673.60 kildbmetros cuadrados significan el 46% del territorio nacional. La RAAN
se extiende por 32,127.28 kilbmetros y la RAAS abarca 27,546.32 kildmetros.
La poblaciéon del territorio se estima en 587,293 habitantes para una densidad
poblacional de 9.84 habitantes por Kildmetro cuadrado, siendo esta la mas baja
de Nicaragua.

Este territorio cuenta con el 53% de los recursos naturales de Nicaragua
destacando la presencia de abundantes bosques, minerales, grandes extensiones
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de litorales, rios y lagunas que aportan condiciones para el desarrollo econémico.
Una situacion clave que afecta el desarrollo es la débil infraestructura productiva
que se manifiesta en las vias de acceso las cuales son muy pocas y a causa del
invierno estan la mayor parte del afio en condiciones precarias, la insuficiente
cobertura de los servicios de energia eléctrica, agua potable, teléfonos, servicios
educativos y de salud. Todo esto impacta en la calidad de vida de sus pobladores
y en los niveles de pobreza que se encuentran en ambas regiones.

Unacaracteristicaimportante en lasregiones del caribe es la existencia de diferentes
etnias que hacen de este territorio un espacio multicultural y donde comparten
distintas costumbres, historias, tradiciones, lenguas, formas de organizacién y
autoridad. Presentando una situacion compleja que demanda mucho cuidado y
tacto para promover las diferentes acciones orientadas al desarrollo econémico
se estima que existen seis grupos étnicos que comparten el territorio: Miskitos,
Mayagtnas, Ramas, Creoles, Garifunas, Mestizos.

Enambasregiones el Proyecto Conglomerados ONUDI, junto a su aliado estratégico
PNUD Costa Caribe y otros actores, promueve el rubro cacao por ser un rubro
que contribuye de forma directa a frenar el crecimiento de la frontera agricola en
las regiones del caribe, su forma de cultivo en base a sistemas agroforestales
contribuye de forma directa a este objetivo.

La produccion en el municipio de La Cruz del Rio Grande es representativa ya
que muestra un volumen total de 1200 quintales equivalentes a 55 toneladas
de cacao. Los productores tienen asegurado el mercado internacional con la
empresa chocolatera Zotter quien durante el afio 2007 compro 600 quintales
equivalentes a 27.27 toneladas métricas. Para este afno (2008), la meta que tienen
es la colocacion de 50 toneladas en el mercado internacional, para lograr esto
trabajan en completar la certificacion de 38 productores que se sumaran a los 70
productores que ya son certificados.

Tabla: Areas de Siembray Produccion en la Costa Caribe

Hectareas de cultivo de cacao por territorio
Territorio Viveros Desarrollo| Produccién
Siuna 350 200
Bonanza 79 80
Rosita 93 63
Alamikamba 5 5
La Cruz de Rio Grande 56 317 178
Total 56 844 526
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II. Cacao en la Region Auténoma Atlantico Norte

II.1 Modalidad de Intervencién del Proyecto
[ | Seleccion del territorio

Enla RAAN se realizé un proceso de seleccion del rubro cacao en el afio 2005. Esta
decision tuvo en el territorio la participacion y el liderazgo del Gobierno Regional
Auténomo y de los principales actores que existen en el territorio.

Un hecho relevante es la presencia de distintas organizaciones que
tienen presencia permanente en la RAAN y que son actores claves para
impulsar un esfuerzo de articulacion.

Existen organizaciones de productores como la UNAG que incide
en la promocién y desarrollo del rubro, Proyectos y programas de
distintas agencias de la cooperacioén internacional que contemplan
importantes recursos para la organizacion, capacitacion y asistencia
técnica de los productores, las autoridades del gobierno regional y
de los gobiernos locales han estado atentas a los pasos que se estan
dando en este rubro.

La sensibilizacién inicial de estos actores fue un paso clave en la

fase inicial de organizacion del proceso organizativo en la RAAN. La experiencia
de terreno nos indicé que la organizacion del rubro cacao deberia priorizar los
territorios cacaoteros con sus particularidades culturales, étnicas y econémicas.
Por lo cual se hacia clave establecer vinculos fuertes entre los distintos actores y
consensuar la totalidad de las decisiones.

Nuestro aporte como proyecto ha sido visible en todo este proceso por parte de
los actores locales, regionales y nacionales, logramos implementar una propuesta
de consenso y en la medida que el trabajo se ha venido desarrollando ha quedado
mas claro cual es el rol del proyecto ONUDI en el fomento de capacidades en
funcion de la articulacion productiva y de la competitividad del rubro.

[ | Seleccion del aliado local

El aliado local (denominado “institucion articuladora”) es el responsable de
implementar la metodologia de articulacion publico-privada de la ONUDI “sistemas
productivos territoriales basados en conglomerados”, con acompafnamiento del
consultor territorial del Proyecto.

En la RAAN no se seleccion6 una entidad articuladora local desde un inicio como
en el resto de los territorios. En este caso, de acuerdo a las particularidades del
territorio, se optd por la conformacién de un grupo promotor del rubro integrado por
distintas agencias de cooperacion, gremio de productores (UNAG) y la Secretaria
de Desarrollo de la Costa Caribe (Gobierno). Este grupo ha discutido la estrategia
a seguir en la organizacion del rubro.

203



INFORME FINAL CONSOLIDADO Junio, 2008

En la medida que el proceso ha avanzado se tomé la decisidén de integrar un
articulador de terreno quien ha funcionado desde la UNAG con acompanamiento
del proyecto ONUDI para el seguimiento en terreno de los planes ya acciones mas
importantes de cada comision territorial.

Il. 2 Institucion Articuladora Local y Mecanismo
de Coordinacion del Conglomerado (comisiones)

Abajo se detallan los mecanismos de trabajo y las instancias de coordinacion formadas
en el territorio.

| Formacion del Grupo Promotor RAAN

El grupo promotor de cacao para la regidon esta integrado por agencias de
cooperacion como GTZ (cooperacion alemana), OXFAM (cooperacion britanica),
ICCO (cooperaciéon holandesa), PNUD (Programa de Naciones Unidas para el
_Desarrollo), el Proyecto Conglomerados ONUDI (Organizacion de las Naciones
Unidas para el Desarrollo Industrial). Asi mismo, participan gremios de productores
representados por la UNAG, representantes del gobierno nacional y regional como
son la SDCC (Secretaria de Desarrollo de la Costa Caribe), INTA (Instituto Nacional
de Tecnologia Agropecuaria), MAGFOR (Ministerio de Agricultura y Forestal).

Se logré desarrollar excelentes niveles de comunicacion y confianza entre sus
integrantes lo que permitié la ejecucion de acciones comunes, la incidencia en el
proceso de articulaciéon de la Comision Nacional de Cacao, la definicion de un plan
de trabajo comun y la inversion conjunta de recursos en el territorio cuyo monto se
estima de 168,332.64 ddlares. Dinero que se dirigié a laimplementacién de acciones
organizativas, de desarrollo tecnolégico, busqueda de alternativas de mercado y
desarrollo de capacidades de las instancias de coordinacion.

El grupo promotor permite presentar en el territorio una vision comun de las distintas
fuerzas y lograr una mejor comprension de los productores de la necesidad de
organizarse y trabajar unidos en funcién del desarrollo del rubro. Esta experiencia
de trabajo contribuyé de forma directa en el proceso de formacion de la Comisién
Nacional de Cacao.

[ | Establecimiento de Comisiones Territoriales de Cacao

Un medio clave para fortalecer el proceso organizativo en la RAAN fue la formacién
de cuatro comisiones de cacao producto de la realizacion de foros productivos
amplios que han contado con la participacion de los actores mas representativos
de cada territorio.

Estas comisiones integran a mas de treinta representantes territoriales y queda
en proceso organizar la comision de Waspan (Rio Coco). Estan integradas
por productores, representantes de proyectos locales de cacao, autoridades
municipales, instituciones del gobierno nacional que actuan en los territorios y
que estan vinculadas al rubro cacao.
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Las comisiones se constituyen en la plataforma por la cual corre la coordinacion
con el Gobierno Regional y con el Gobierno Nacional y permitira la ejecucién en la
RAAN de los objetivos y metas del Plan Estratégico de Cacao Regional y de los planes
concretos de cada territorio.

Las comisiones se fortalecieron mediante la capacitacion y acompanamiento en
el terreno, proceso en el cual esta involucrado el grupo promotor del caribe norte
y el articulador territorial que acompana de forma permanente.

Comision Bonanza:

Nombre Cargo Organizacion
Narciso Iglesia Presidente UNAG

Pilar Méndez Vicepresidente Productor

Genaro Molina Secretario IDR

Ricardo Lopez Tesorero Productor
Porfirio Vivas Miembro Productor
Felipe Brenes Miembro Productor

Marvin Jirén Miembro Productor
Comision Siuna:

Nombre Cargo Organizacion

Félix Arauz Presidente UCM

German Valerio Vicepresidente UNAG

Pedro Martinez Secretario UNAG

Emelina Hernandez Tesorera UNAG

Roque Jacinto Vocal UNAG

Sergio Larios Vocal INTA

Marcos Cruz Vocal MAGFOR

Jairo Wong
Julio Zamora
Fadel Mercado

Comision Rosita:

Comision Técnica
Comision Técnica
Comision Técnica

Proyecto Cacao + Bosque
Proyecto NIC-A40
MAGFOR

Nombre Cargo Organizacion
Leonzo Altamirano Presidente CONCAR
Emeterio Ruiz Vicepresidente UNAG
Arturo lbarra Divulgacién FADCANIC
Gabriel Mendieta Miembro INTA
Arsenio Montalban Miembro Alcaldia
Victoriano Rocha Miembro UNAG
Comision Alamikamba:

Nombre Cargo Organizacion
Doward Erminger Presidente Productor
Daniel Castrillo Vicepresidente Productor
Sebero MENA Secretario Productor
Mercedes Logan Tesorera Productora
Emiliano Bustillo Fiscal Productor
Roy Wilson Miembro Alcaldia
Mauricio Martinez Miembro Alcaldia
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[ | Articulador Territorial

En la medida que ha avanzado el proceso de organizacion territorial, el grupo
promotor aceptd la propuesta de incorporar en el territorio a una persona que
asumiera el reto de estimular el funcionamiento de las nacientes comisiones
territoriales. Se decidié que este articulador fuera del territorio y estuviera ubicado
en una organizacion representativa.

Esta iniciativa logré contribuir de forma efectiva al desarrollo de las distintas
comisiones, se trabajo en el funcionamiento y en la realizacion de acciones
comunes, siendo relevante el proceso de levantamiento de informacion de base
en Siuna y Bonanza, asi como la organizacion por territorio de los cacaoteros.

El trabajo de articulacién contribuye a conocer a profundidad la realidad de cada
territorio y definir acciones precisas de acuerdo a cada situacion. La valoracion del
trabajo del articulador realizada por las comisiones es muy positiva.

Il. 3 Cadena de valor del Conglomerado Cacao

Como parte del proceso de capacitacion de las comisiones territoriales de cacao
se elabord en una sesién de trabajo posterior a la capacitacion de las comisiones
sobre cadenas de valor, un taller participativo con actores de la cadena. Ver cadena
cacao RAAN en grafico No. 1 de este documento.

Este taller fue facilitado por técnicos de GTZ e ICCO con la participacion del resto
del equipo promotor. En este se caracterizo los eslabones y agentes de la Cadena
de valor del cacao los municipios de Las Minas RAAN y aquellos factores claves
que inciden en su sostenibilidad y competitividad.

Se explora el mapeo de la cadena del cacao en las minas RAAN y como se
comporta en el entorno Nacional, particularmente la importancia socioeconémica
del cacao en Nicaragua, suincidencia en mejorar la situacién econémicade losy las
productores/as, la politica comercial y los niveles de organizacion y coordinacion
dentro de la cadena del cacao en las Minas RAAN.

Se validé los principales problemas 6 puntos criticos dentro da la cadena en la
cual se realiza la priorizacion de los puntos criticos, asi como la validaciéon de
analisis de competitividad en la cadena. Se describe vy tipifica el plan de accién
que dan repuesta a los principales cuellos de botella en los diferentes eslabones
de la cadena del cacao en las minas RAAN.

[ | Comercializacion

La produccién nacional es de 1,800 toneladas métricas de las cuales el mercado
nacional consume el 50% vy el restante sale al mercado centro americano y a los
mercados mas exigentes de Europa y los Estados Unidos.
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o Mercado local: Pulperias e Intermediarios mayoristas, Mercado Nacional
Mayoreo, Oriental entre otros. Empresas procesadoras: El Castillo del Cacao
(Matagalpa), La Posolera, Café Soluble.

° Mercado internacional: Alemania Ritter Sport, MESOCACAO, Puerto Cortés,
Honduras, El Salvador, ACAWAS, Austria Zotter

Hay una demanda de mercado de cacao organico de 1,400 toneladas métricas que
no se satisface por la produccion nacional, los precios de referencia de compra
del cacao organico oscilan en los 3,500 ddlares la tonelada métrica y mas.

[ | El Proceso Productivo

La produccion de cacao esta en manos de pequefios productores agricolas de
las regiones mas alejadas de Nicaragua, la concentracion mayor de Cacao esta
en Waslala, Matiguas, La Cruz del Rio Grande, Rio San Juan y los territorios de la
RAAN.

La mayoria de los productores de la RAAN son productores ligados al cuido de
pequefias fincas dedicadas a la agricultura y ganaderia. El cacao ha estado por
anos pero la guerra en los afos 80 y el posterior abandono del estado de la
atencion a este territorio, ha incidido en el abandono de areas, lo cual ha impactado
en la productividad promedio de los productores.

Se considera que las cerca de 6,000 hectareas de produccion estan en manos
de 4,500 productores. La productividad es baja 4.5 quintales por manzana y no
todas las areas estan cultivadas de la forma correcta ya que en una parte de ellas
la densidad poblacional de arboles es insuficiente y a esto se le agrega que las
labores culturales son desarrolladas de forma parcial. Aun muchos productores no
estan claros ni convencidos del gran potencial del rubro y se dedican de forma
parcial, es decir no podemos hablar de un productor puro de cacao.

[ | Acopio y Post cosecha

El acopio se realiza por parte de las cooperativas que estan orientadas a la
comercializacion directa del producto en mercado exigentes. Se establecen sitios
donde el productor lleva el grano y se realiza el proceso de fermentacion y secado.
Esta practica estd mas desarrollada en territorios como Waslala, Matiguas, La
Cruz del Rio Grande y Rio San Juan, esto garantiza un nivel mayor de calidad del
grano que le permite obtener un mejor precio en la comercializacién.

Existe una gran parte de productores individuales que no estan ligados a este tipo
de mercado que realizan por su cuenta el fermentado y secado del grano, esto
es realizado sin mayor informacién y los resultados obtenidos afectan de forma
directa la calidad del grano. Los que acopian este cacao son comerciantes que
se desplazan por el territorio nacional y que luego lo venden a mayoristas de los
distintos mercados o industria nacional. La caracteristica de este sistema son
los bajos precios de que pagan a los productores y por consiguiente la poca
motivacién que esto genera para mejorar sus plantaciones.
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En la actualidad es un reto para los productores que trabajan en territorios donde
funcionan proyectos e instituciones que fomentan el desarrollo de este cultivo
mejorar las condiciones de los centros de acopio y realizar de forma acertada el
proceso de fermentacién que demanda el mercado internacional.

En la RAAN los trabajos de acopio y post cosecha son limitados, existen en Siuna
esfuerzos en el corredor hacia Waslala donde se acopia el grano, se fermenta y
seca vendiéndose a CACAONICA a mejor precio que el promedio. El desarrollo de
estas labores se convierte en un reto grande para todo el territorio ya que se trata
de educar y ordenar a los productores en estas actividades.

[ | Material Genético e Insumos a la Produccion

En Nicaragua el INTA es quien produce y propaga el material genético que se
cultiva en Nicaragua. Desde el centro experimental el Recreo se abastece la
mayoria de los proyectos existentes orientados a la recuperacion y ampliacion de
areas de cacao. En la medida que los distintos proyectos se han asentado en el
territorio se ha venido generando la produccién propia de semillas e injertos para
el cultivo del cacao.

Esta planteada una discusion nacional entre los distintos actores del tipo de
material genético que se esta propagando en todo el pais y la necesidad de
dirigir de mejor forma este proceso en funcion de preservar la calidad del cacao
NicaraglUense y asi aprovechar las excelentes oportunidades que abre el mercado
internacional para los cacao de alta calidad. Se demanda mas beligerancia de
instituciones publicas como el INTA y MAGFOR para articular los esfuerzos en los
territorios con los proyectos y organismos regionales de investigacién como el
CATIE e lICA.

Durante la realizacién del encuentro nacional de cacao de noviembre 2007 se
establecié como uno de los objetivos prioritarios el mejoramiento de la genética
del cacao nicaragliense y la salvaguarda de los clones de cacao criollo y cacao
fino que tiene el pais.
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Il. 4 Estrategia del Conglomerado Cacao RAAN

En la RAAN, los actores elaboraron un Plan que define la estrategia general para
todo el territorio, es un documento publico que tiene el Gobierno Regional y se
denomina Plan Regional de Cacao. El reto que se tiene es la aplicacién en los
territorios de esta estrategia definida.

Existen planes de trabajo por cada una de las comisiones de las minas, planes
que se elaboraron en el inicio del afio 2008 y que apuntan a la ejecucion de un
POA que los ponga en perspectiva de su trabajo futuro.

Il. 5 Principales Resultados y Efectos de la articulaciéon

de actores.

° Los actores locales tienen mayor capacidad de gestidn e incidencia ante las

autoridades locales, regionales y nacionales luego de desarrollar el proceso

de organizacioén en el territorio, para alcanzar este efecto se realizo:

La formacion de cuatro comisiones territoriales de cacao en los
municipios de Siuna, Bonanza, Rosita y Prinzapolka.

Ejecucion de un programa de capacitacion y desarrollo de capacidades
dirigido a 30 lideres productivos territoriales.

Integracién a las comisiones de las autoridades publicas locales y
nacionales existentes en cada territorio.

° Mejorados los conocimientos sobre procesos técnicos y productivos en el

manejo del cacao tanto en la produccién y labores de post cosecha.

Se realizaron en el periodo encuentros internacionales a Ecuador y a la
feria Biofach en Alemania los cuales incidieron en conocer experiencias
exitosas de manejo del cultivo y de la importancia de la calidad del
producto y conocimientos de los mercados internacionales de cacao
organico y de cacao fino.

Visitas de intercambio de técnicos de campo y de productores a
Waslala y Matiguas los cuales permitieron conocer experiencias de
éxito nacionales y establecer contactos de mercado.

° Se han fortalecido las capacidades y conocimientos de los productores,

técnicos, proyectos e instituciones en funcién del trabajo del rubro cacao

en cada territorio. Los participantes conocen y aplican de mejor forma los

conceptos de articulacion productiva, asociatividad y cadenas de valor.

Se realizaron cinco capacitaciones a las comisiones territoriales de
cacao en las cuales se involucroé el grupo promotor, proyectos locales
y organizaciones gremiales como la UNAG.

Se realizé proceso de entrenamiento de 42 promotores y técnicos de
campo en la metodologia de Redes Empresariales Horizontales con la
participacion y financiamiento de UNAG, OXFAM, ONUDI, UCM. De
éstos, 7 técnicos de los Centros de Gestion Empresarial de la UNAG.
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.6

o] Se elabord participativamente el analisis de la cadena productiva
y la cadena de valor del cacao entre los productores y técnicos de
proyectos que actuan en el territorio.

o] Esta definido un plan de seguimiento a los planes de cada territorio.

o] Se impulsé la organizacion de subcomisiones territoriales en las
comarcas de Siuna y Bonanza.

Las comisiones territoriales han incidido en la definicion de la politica
nacional del rubro cacao y lograron un mayor nivel de representatividad en
la comisién nacional de cacao.

. Se participd en los encuentros nacionales de cacao de noviembre
2007 y abril 2008 con representacion amplia de productores y actores
locales.

. Se logro tener tres miembros plenos y tres suplentes en la Comision
Nacional de Cacao y un miembro en el comité ejecutivo del mismo.

. La experiencia organizativa de las minas ha servido de punto de partida

para otros territorios que han iniciado un proceso de organizacién
territorial como el ejemplo de Nueva Guinea, Rama y Muelle de los
Bueyes.

Se fortalecié la coordinacion y ejecucion de acciones comunes en beneficio
del territorio de las minas, por parte de las agencias de cooperacién que
forman el grupo promotor.

. Se consolidé el grupo promotor del rubro cacao para la RAAN.

. Elaboracion de una matriz de coordinacion paraincidir en la produccion,
comercializacion, asistencia técnica, formacion de capacidades. En
esta matriz se plasmé el compromiso de recursos humanos, técnicos
y materiales para el ano 2008.

. Visita a Ecuador en Mayo 2007 con patrticipacion de 14 personas de
los territorios cacaoteros del pais, promovida por GTZ y apoyada por
el grupo promotor.

o Participacion en Feria Biofach Alemania, 2008.

Asegurados fondos para la ejecucion del componente productivo de las

ventanas del PNUD relacionadas con medio ambiente, y en gestion final de

la ventana de cultura y desarrollo que apuntan a la ejecucion de fondos por

el orden de 1,233,555.15 dolares. Esto con financiamiento de la cooperacion

espanola.

. Para lograr esto se han elaborado propuestas para la licitacién de
ambas ventanas y ahi se definieron nuestras acciones.

Sostenibilidad del Proceso en la RAAN

Existen en el territorio organizaciones productivas fuertes que aseguran el
seguimiento al proceso de organizacién en el territorio. Los productores
estan asumiendo en las comisiones un rol protagdnico y a su vez les permite
establecer mejor comunicacion y relacion con los proyectos existentes.
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.7

Las comisiones territoriales tienen elaborados y en ejecucion sus Planes
Operativos Anuales, lo que ha permitido una mayor capacidad de gestion e
incidencia. Esto contribuye a la apropiacion gradual de estos actores de la
importancia del trabajo articulado en el territorio.

La relacion con el mercado nacional asi como el interés de las chocolateras
por el cacao de calidad que fluye en el territorio serviran de motivacién a
productores y proyectos a continuar el proceso que tiene el territorio.

El desarrollo del programa de capacitacion dirigido a comisiones territoriales,
el diplomado de cacao en preparacion y la formacion de articuladores de
redes empresariales son elementos que fortalecen el proceso de organizacién
y su estabilidad en el futuro.

Proyectos como Nic-a40, ICCO, GTZ tienen previsto trabajar en el territorio
por tres o cuatro afios mas destinando recursos econémicos y técnicos para
el rubro. Esto servird de mucho en la estabilizacién y fortalecimiento del
proceso en los distintos territorios.

Luego de la capacitacién de las comisiones ha quedado establecido para
los distintos actores que el proceso de desarrollo del rubro cacao pasa por
la articulacién publico privada que se genera al seno de las comisiones
territoriales de cacao.

Recomendaciones, lecciones aprendidas y factores
de éxito del proceso en la RAAN

Factores de éxito

Hay en la RAAN un liderazgo fresco y representativo que esta surgiendo y
capacitandose. Es interesante la combinacion e intercambio del liderazgo
campesino tradicional con los representantes surgidos a la luz del proceso
del cacao. Las comisiones territoriales han servido de catalizadores de este
proceso.

La coordinacion de los principales actores vinculados al rubro y la definicién
de inversiones conjuntas para temas técnicos productivos, intercambio y el
proceso de capacitacion de las comisiones, han significado el involucramiento
de ICCO, OXFAM, GTZ, ONUDI, UCM, UNAG. Esto ha permitido posicionar
a las comisiones territoriales en la regidén, con las autoridades nacionales y
con las autoridades de las localidades.

La existencia del grupo promotor de la costa caribe ha significado un aporte
importante a los esfuerzos de articulacién productiva en el territorio. Se logré
superar en buena medida la descoordinacion que existié hasta hace unos
anos entre actores locales, agencias de cooperacion y autoridades locales.
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El grupo promotor integrado por las distintas agencias de cooperacién
ubicadas en el territorio mas UNAG como gremio productivo y la Secretaria
de la Costa Caribe, ha servido a los intereses de productores y resto de
actores locales y sirve de modelo para adecuar a la realidad de los otros
territorios cacaoteros del pais. Lo esencial es el rol preponderante que ha
venido alcanzando la articulacidén publica privada y las acciones que de
forma conjunta se han impulsado en el periodo.

El cumplimiento de los compromisos entre los actores involucrados se
convierte en un factor de éxito que genera confianza y permite la ejecucion
de actividades de mayor compromiso en funcién del rubro cacao.

Recomendaciones

Continuar el proceso de acompanamiento y participacion en el desarrollo
de la organizacién de actores publicos y privados ligados al cacao en los
municipios de las minas pertenecientes a la RAAN.

Se necesita hacer efectiva la coordinacién de trabajo con las chocolateras
interesadas en la compra de cacao con el objetivo de dinamizar el acopio y
comercializacién de la presente cosecha con involucramiento de las redes
de productores y las comisiones municipales.

Ampliar la organizacién al municipio de Waspan aprovechando el espacio
que da la ventana de medio ambiente que contempla el trabajo en éste
municipio y Bonanza.

Recomendamosampliar el programade capacitaciéndirigidoalas comisiones
en temas ligados a: certificacion organica, labores post cosecha, elaboracion
de contactos, funcionamiento de las comisiones, elaboracion de proyectos
productivos. Velando por la aplicacion en el terreno de los conceptos y
propuestas de trabajo, es clave el fortalecimiento de las capacidades de los
actores de cada territorio.

Es importante el sequimiento en terreno a las redes surgidas del curso de
redes dirigido a los 42 promotores y técnicos de campo de la UNAG, Proyecto
Nic-a40, CONDEBOSIU, IDR. Con el interés de fortalecer los procesos en
cada territorio cacaotero y mejorar las capacidades de los productores
organizados.

Fortalecer de forma permanente la confianza y relacién establecida en
el grupo promotor con el plan de intervencién conjunta que permita la
optimizacién de los recursos econdmicos, técnicos y humanos dispuestos
para esta region. Para esto es necesario establecer mecanismos claros que
permitan el monitoreo y seguimiento a los acuerdos tomados.
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7. Es vital en esta etapa la_informacion y vinculo con el gobierno regional
tendiendo como aliado principal en este esfuerzo al PNUD Costa-Caribe.

8. Promover la realizacién de intercambio con otros procesos de articulacion
locales y regionales que permitan fortalecer las capacidades y capacidad
de gestidén de cada territorio. Esta accion es mejor cuando se realiza en
coordinaciéon con otros actores.

lll. Cacao en la Region Auténoma Atlantico Sur, RAAS

lll. 1 Modalidad de Intervencion del Proyecto
[ | Seleccion del territorio

La seleccién del rubro cacao en el Municipio de La Cruz del Rio Grande (LCRG)
estuvo liderada por la Comision de Conglomerados de la RAAS del Gobierno
Regional en el afio 2005, de acuerdo al proceso descrito previamente en el
presente informe.

Esta seleccion permitié a nuestro Proyecto y su aliado PNUD Costa Caribe, apoyar

la realizacion del foro productivo de ese municipio. Este foro se organizé de forma

amplia y dindmica significando un esfuerzo muy grande en la movilizacién de

recursos humanos, financieros y de coordinacion. Parte de este proceso fue el

siguiente:

o Se visitd LCRG para plantear a las autoridades la seleccion del rubro cacao
para ser apoyado en su desarrollo.

o En esta visita el Alcalde solicita el apoyo del PNUD/ONUDI parala elaboracién
de la estrategia productiva y solicita la realizacién del foro productivo.

o Se formd un equipo local para apoyar la elaboracion de diagnosticos en
Ganado, Cacao y Arroz.

o Se trabajé de forma colegiada en la preparacion, presupuesto, organizacion
y logistica del foro.

Los resultados de este foro productivo realizado en septiembre del 2006 constituyen

un aporte relevante que nuestro proyecto dio a este territorio. En esta ocasién los

actores locales identificaron las prioridades de su trabajo y la estrategia a seguir

para alcanzarlos, estas prioridades fueron:

o Mejoramiento de vias de acceso al territorio.

o Mercado estable a los productos que generan.

o Tecnificacion de los cultivos de mejora que se mejore la productividad y
calidad de produccion.

o Financiamiento de la produccion.

Se realizé reunién de control en febrero del 2007 para precisar los compromisos
de cada uno de los actores de gobierno, cooperacién, gremios y municipalidad.
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[ | Seleccion del aliado local

Nuestro proyecto no seleccioné institucion articuladora local en la RAAS. Se
trabajo en el acercamiento a UNCRISPROCA como organizacion representativa
y aglutinadora de la mayoria de productores 83% de cacao del municipio, con
muchos afos de trabajo organizativo en el territorio.

El contacto con sus dirigentes y con la ONG local FADCANIC que trabaja en
el municipio desde el afno 1998, nos permitié confirmar la representatividad
e importancia que tiene para el rubro cacao el trabajo realizado por estas
organizaciones y ademas sirvié para entender la relacién de estas con la ONG
Austriaca Horizont 3000.

El andlisis de esta realidad nos indicé la estrategia a seguir para lograr la
incorporacion de este territorio en el proceso de articulaciéon nacional del rubro
cacao.

La UNCRISPROCA con apoyo directo de las organizaciones ya mencionadas tiene
establecida relacion con la empresa chocolatera Zotter de Austria que asegura la
compra de 400 toneladas de cacao organico, ademas ha contribuido con recursos
para el fortalecimiento de seis centros de acopio, crear una red de 18 promotores
de campo, certificar a 70 productores como organicos y tener en proceso a 38
mas.

En el contexto planteado, consideramos como proyecto de ONUDI que nuestra
principal contribucion seria:

1. Propiciar el acercamiento de la UNCRISPROCA a la comision nacional de
cacao.

2. En la organizacion integral de la comision productiva del municipio con la
participacion de los diferentes rubros (Arroz, Ganado, Cacao). Para alcanzar
este objetivo el proyecto trabajé con un Voluntario de Naciones Unidas a
quien se capacité en la metodologia de articulacion de conglomerados.

Se estima que para el ano 2008 la UNCRISPROCA exportara 50 toneladas de
cacao organico a Austria lo cual es cerca del 83% de su produccidn total.

lll. 2 Institucion ArticuladoraLocaly Mecanismo de Coordinacion
del Conglomerado (comisiones)

UNCRISPROCA: Cooperativa de productores que aglutina a 130 productores
de cacao, representan el 80% de los productores y desarrollan con apoyo de
FADCANIC, HORIZONT 3000 un proceso de trabajo con el cacao desde el afo
1998 que les permite controlar la MONILIASIS y aumentar de forma gradual la
productividad, areas de cultivo y mejoramiento genético del producto.
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FADCANIC: ONG ubicada en el caribe que estd apoyando el fortalecimiento
organizativo y técnico de la cooperativa el responsable del equipo técnico de
FADCANIC fue capacitado en la metodologia de redes empresariales horizontales
por nuestro proyecto en la fase anterior, ademas contribuimos a su participacion
en el intercambio a Ecuador.

HORIZONT 3000: ONG que cuenta con financiamiento del gobierno de Austria y
que tiene compromiso de trabajo en el territorio, ha contribuido de forma directa
en el vinculo de Zotter con la UNCRISPROCA y garantiza los recursos para
implementar los planes de capacitacion, intercambio y mejoramiento del cultivo
del cacao en La Cruz del Rio Grande.

Comisién Productiva del Municipio La Cruz Del Rio Grande

Se formd a inicios del afio 2008 la comision productiva municipal, mecanismo
de coordinacién de los principales actores que trabajan en los rubros de arroz y
cacao en el municipio, estan integrados: UNCRISPROCA, FADCANIC, Cooperativa
Perlas De Santa Cruz (COOPESCRUZ), Alcaldia. Asisten proyectos de cooperacion
asentados o de transito por el territorio.

lll. 3 Cadena de valor del Conglomerado Cacao

El andlisis de la cadena productiva del municipio de La Cruz del Rio Grande
nos muestra el papel relevante que tiene la cooperativa UNCRISPROCA ya que
representa a mas del 80% de los productores del municipio. Esta cooperativa ha
desarrollado nexos estratégicos con el mercado internacional mediante la relacién
cultivada en los dos ultimos afios con la chocolatera Austriaca ZOTTER.

Esta relacion le permite asegurar la efectividad de su proceso de certificacion
organica que abarca hasta ahora a mas de 100 productores y la colocacién a
precios muy superiores al mercado nacional de la totalidad de su cosecha anual.

La relacion cultivada con el apoyo de organismos como HORIZONT 3000 y
FADCANIC les aseguran estabilidad en sus metas de ampliacién de areas y en el
proceso de captacion de los productores no integrados aun a la cooperativa. Hay
que destacar como resultado importante de estas organizaciones en el territorio
el control de la monilliasis y el incremento de la productividad promedio de los
asociados hasta llegar a mas de 12 quintales por manzana.

En la cadena de cacao el principal actor identificado por su participacion en
todos los eslabones de la cadena es la Unién Cristiana de Productores de Cacao
(UNCRISPROCA) posee una estrategia de intervencion, compra del producto,
infraestructura y red de acopio en diferentes comunidades.

En la cadena estudiada se identifican dos grandes actores productivos que se
caracterizan por sus tradiciones culturales, idioma propio y el desempefio de
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roles, como habitantes del territorio de la Cruz de Rio Grande. Cuatro de las 52
comunidades que existen en el municipio son comunidades indigenas miskitas:
Makantakita, Betania y WalpaTaukra, ubicadas en la zona conocida como Rio
Abajo y Tumarin Indigena en el extremo opuesto o Rio Arriba.

Rodeados de comunidades mestizas, los indigenas paulatinamente asimilan otras
costumbresy tradiciones, tratando de alcanzar un mayor reconocimiento social que
se traduzca en mayores beneficios comunales y familiares, como infraestructura,
vivienda, salud, educacion, etc. Muchos de ellos reconocen que su estilo de vida
actual ha cambiado olvidando sus origenes al romper el ciclo de transmision del
saber indigena de una generacién a otra generacion.

Los mestizos ocupan 48 comunidades del territorio, esto representa el 92% de la
superficie total. Ocupan todas las esferas de representacion a nivel local tanto en
el gobierno municipal como en las distintas instituciones y organismos acreditados
localmente.
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lll. 4 Principales Resultados y Efectos de la articulacién

de actores.

Se tiene mayor conocimiento de la realidad productiva del municipio por
parte de los productores lo que permite trabajar en la ejecucion de acciones
en funcién de mejorar la produccion y productividad.

. Se trabajaron los diagndésticos productivos de los rubros de ganado,
arroz y cacao.
. Se realiz6 el foro productivo local con participacion de 98 personas

entre productores, autoridades locales, autoridades regionales,
cooperacion internacional y empresa privada.

. Se definié una comisién de seguimiento a las decisiones principales
del foro productivo.

Existe una integracién plena de los productores de LCRG a los mecanismos

de articulacién nacional.

. Los productores organizados en la UNCRISPROCA participaron el los
encuentros nacionales de noviembre 07 y febrero 08 asegurando dos
miembros en la comision nacional de cacao.

. Se promovié un acercamiento y coordinacion con Horizont 3000 en
funcién de involucrar al municipio en las actividades nacionales del
rubro.

Los productores han mejorado las condiciones técnicas y productivas de
sus cultivos, asegurando mercado estable con preciso superiores a los 3,000
ddlares por tonelada métrica en Austria para su comercializacion mediante
los contratos de trabajo con la chocolatera Zotter.

. Esto se logré con la gestion de trabajo que HORIZONT 3000 ha
realizado por mas de nueve afos en la RAAS y por el acompafiamiento
que FADCANIC realiza en el territorio.

. La relacidn con Zotter les garantiza la compra de su produccion de
cacao organico certificado y el acceso a preciso preferenciales por la
produccion de cacao organico.

lll. 5 Sostenibilidad del Proceso en la Regiéon Auténoma

Atlantico Sur.

El fortalecimiento de la UNCRISPROCA en su relacion comercial con Zottery
el sostenimiento de las exportaciones se convierten en uno de los elementos
claves para la sostenibilidad del proceso.

La certificacion organica de la mayoria de sus productores, sumada al
mejoramiento sostenido de las areas de cultivo apuntan a un ingreso mas
estable de los miembros de la cooperativa.

La confirmacion del apoyo técnico y financiero de FADCANIC y HORIZONT
3000 permiten el curso fluido del proceso de organizacién del territorio y el
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fortalecimiento de las capacidades técnicas y de comercializacion de los
productores de la Cruz.

El fortalecimiento de la relacién con Zotter basada en el cumplimiento
de ambas partes de los compromisos asumidos es un factor clave en el
sostenimiento del proceso en marcha.

La presencia del PNUD y la posibilidad que la ventana de cultura y desarrollo
involucre el municipio de LCRG permiten el seguimiento al proceso que se
esta iniciando en el territorio.

lll. 6 Recomendaciones, lecciones aprendidas y factores

de éxito del proceso en la RAAS
Factores de éxito

La existencia de organizaciones productivas fuertes (UNCRISPROCA) en el
territorio y el acompanamiento permanente (FADCANIC) en base a un plan
estratégico han sido factores de éxito para el avance del trabajo organizativo,
productivo y de comercializacidon en La Cruz del Rio Grande.

La capacidad de agregar valor al cacao (a través de la produccién
organica) e insertarse en una cadena de valor internacional, generado
por el apoyo sostenido al cacao en el Municipio por 9 afios de una ONG
como HORIZONT 3000, a través de FADCANIC. Esto se logr6 a través de
organizacion y asistencia técnica orientada hacia la calidad y certificacion
de productores/as de cacao y a garantizar la relacion comercial con una
empresa chocolatera (Zotter) para la compra de la produccion total de cacao
organico del municipio.

La asistencia técnica sostenida por nueve afios ha permitido los avances en
el control de la monilliasis, el aumento de la productividad en la zona a mas
de 12 quintales por manzana y la certificacién del 80% de los productores
organizados. La cooperativa UNCRISPROCA ha desarrollado de forma
correcta las labores culturales que permiten el control de la monilliasis como
son (poda a tiempo, raleo de la planta, quema de mazorcas danadas), asi
como, la implementacion correcta de los trabajos de fermentacion secado
del grano, almacenaje y empacado en sitios apropiados que permiten cumplir
con la exigencias del mercado internacional.

Lecciones aprendidas

En territorios con presencia de organizaciones de apoyo que tienen planes
de largo plazo en el territorio la mejor forma de intervenir es coordinando con
ellos y sensibilizandolos de la importancia del trabajo articulado con otros
actores.
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En territorios con rubros distintos de importanciay peso especificos se puede
optar por la formacién de una comisioén productiva que aglutine los distintos
rubros desde la cual realizar las coordinaciones de trabajo respectivas al
territorio. Sin embargo, la promocién del desarrollo del rubro especifico
y la implementacién de acciones conjuntas alrededor del mismo siempre
requiere de comisiones de trabajo conformadas por los actores directa o
indirectamente involucrados.

Recomendaciones

Vincular a los actores de cacao del municipio de La Cruz del Rio Grande
mediante la incorporacion de sus delegados en la Comision Nacional de
Cacao y el fortalecimiento de la relacién con Horizont 3000, quien es la
organizacion que tiene los recursos y medios para atender este proceso de
forma eficiente.

Acompanar en La Cruz del Rio Grande el trabajo de la comisién de articulacién
productiva local y fortalecer sus capacidades incorporando los distintos
rubros del municipio.

Vincular este esfuerzo en coordinacién con el PNUD Costa Caribe en funcién
de la ventana Cultura y desarrollo que esta mas dispuesta a la promocion de
iniciativas con municipios ubicados en el litoral.

Recomendaciones y Lecciones Aprendidas del trabajo
en la Costa Caribe (RAAN y RAAS)

El trabajo en la Costa Caribe se realiza en coordinacién con otros actores
presentes en el territorio los cuales tienen un peso especifico en el trabajo
territorial con el rubro cacao. Esto implica que cualquier iniciativa para
promover el cacao en la zona debe hacerlo coordinado con el resto de
actores en el territorio.

El trabajo de coordinacion se realiza en gran medida en el territorio y en los
niveles de coordinacién nacional del rubro, obviar esta situacion afecta los
resultados y la coordinacion en el territorio. Es importante conocer que en
el territorio hay proyectos, gremios de cooperativas que estan participando
en los mecanismos de coordinacion y que son parte vital de la relacion.
Sin embargo, a nivel nacional hay que mantener la misma iniciativa con
las autoridades publicas de Ministerios, y con los lideres nacionales de
los gremios y de los proyectos en la zona. Trabajar con los tomadores de
decisién y los que definen la estrategia de trabajo en la zona como con sus
técnicos de campo y delegados territoriales.
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3. Es clave la planificacién de las acciones y el compromiso de los distintos
actores, de lo contrario se afectaria la participacién de productores y
representantes publicos y privados, en un territorio tan extenso y con
problemas de comunicacion.

4. La UNAG es una organizacion representativa que juega un papel clave en
este territorio ya que representa ala mayoria de productores que son en
muchos casos grupos metas de los distintos proyectos. El acercamiento y
relacion de trabajo con sus lideres es necesario en el desarrollo del rubro
cacao en la zona.

5. Hay que mejorar los contactos con las autoridades que resulten electas en
las préximas elecciones municipales con el objetivo de superar la integraciéon
lograda en este periodo.

V. Proceso Nacional de Articulacion del rubro Cacao
y su relacion con el trabajo en los territorios

V.1 Antecedentes

La organizacion de una propuesta nacional para el rubro cacao tiene mas de cuatro afios
de estarse gestando. En el gobierno anterior, la Comision Presidencial de Competitividad
se propuso organizar el cluster de cacao para lo cual convoco a diversas organizaciones
y proyectos relacionadas con el rubro a nivel nacional. Este proceso inicial tuvo poca
participacion de los productores y no conté con un trabajo organizativo en el nivel
territorial.

Un aporte importante en este esfuerzo nacional inicial fue la elaboracién de la consultoria
que dio paso al Programa Nacional de Cacao con énfasis en el combate a la monilliasis.
Este programa que ha servido de base del documento aprobado en el Encuentro Nacional
de Cacao desarrollado en el 2007 en el marco de la coordinacion de acciones para
promover el cacao en los distintos territorios del pais.

A inicios del 2007, toma auge una mayor articulacion de los distintos actores vinculados
al rubro cacao, priorizando el trabajo de los territorios cacaoteros en todo el pais y
desembocando en un proceso que ha permitido elaborar y ratificar la Politica Nacional
para el rubro cacao y la creacion de una Comision Nacional que fue ratificada en Abril
del afio 2008.

V.2 Estrategia de intervencion

° Se desarrollé un fuerte trabajo de sensibilizacion de los distintos actores con el
objetivo de avanzar en las acciones comunes y en la articulacion de recursos
alrededor del rubro. Este esfuerzo se caracteriz6 por invertir bastante tiempo en
conocer el trabajo de los otros proyectos y demostrarles que nuestra propuesta
es complementaria a las iniciativas que se estan desarrollando.
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o La participacion en el intercambio de Ecuador organizado por GTZ, las visitas
conjuntas a los territorios de las minas, reuniones con los gobiernos regionales,
realizacién de foros productivos en los territorios, acompafiamiento a las giras de
trabajo de otros proyectos, fueron acciones que de forma gradual han contribuido
a fortalecer la confianza y seguridad de los distintos actores a emprender un
esfuerzo de reorganizacion de la estructura nacional de cacao.

° Durante este proceso ha sido determinante el acercamiento con instituciones
publicas nacionalesapartirdelafio 2007. Elgobierno actual, através delacreacion
de la Secretaria para el Desarrollo de la Costa Caribe, se ha involucrado en el
proceso de organizacion territorial y nacional. Esta relacion se ha desarrollado al
mas alto nivel teniendo la participacion del Ministro del MAGFOR vy del director
general del INTA quienes han delegado a personeros con capacidad de decision
para acompanar este proceso.

° El proceso de articulacion de diversos actores que en el afio 2007 tuvo su mayor
expresion en el caribe norte, fue evolucionando en la integracién de actores
de otros territorios importantes como Rio San Juan, La Cruz del Rio Grande,
Muelle de los Bueyes, Nueva Guinea y Rama. Esto permitié la formacion de un
equipo de trabajo amplio que trabajé en la organizacion del encuentro nacional
de cacao en Noviembre del 2007.

o Durante todo este proceso, las acciones desarrolladas fueron coordinadas entre
los distintos actores, el grupo promotor del cacao en el Caribe Norte mantuvo
un liderazgo en la facilitacion del proceso y en la implementacién de acciones
colectivas en los territorios.

V.3 Resultados y Efectos de la articulacion de actores

Podemos mencionar que los resultados mas importantes de este proceso han sido a
la fecha:

1. La existencia de un mayor nivel de consenso, coordinacién y comunicacion
entre los actores nacionales y territoriales vinculados al rubro.

. Para lograr esto se paso a constituir la comision nacional de cacao con la
participacion en el encuentro nacional realizado el 13 y 14 de noviembre
de 85 representantes de los distintos territorios cacaoteros del Pais.

2. Confirmacion del consenso alcanzado e integracion de actores relevantes
vinculados a lo técnico productivo, financiamiento y organizacion territorial.

. Para alcanzar este efecto se realiz6 un segundo taller nacional de cacao
el 08 y 09 de Abril que ha permitido la integracion de mayor niumero de
actores la actualizacion del documento nacional de cacao y la validacion
de la comisién nacional del rubro.

3. Elaboracién de los objetivos de desarrollo y de las lineas estratégicas de
promocion del rubro.
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V.4

V.5

Pluralidad y representatividad de los actores en la toma de decisiones que se
dan en el territorio y a nivel nacional.

. La comision nacional quedd integrada por 24 miembros plenos y 24
miembros suplentes que representan a siete territorios cacaoteros, la
representacion del gobierno nacional y de la cooperacién internacional.

o Esta comision ha nombrado un comité ejecutivo integrado por siete
representantes y tiene establecido un funcionamiento y una agenda de
gestiones con las autoridades publicas y privadas. Tanto en la comision
nacional como en el equipo ejecutivo esta integrado nuestro proyecto
ONUDI lo cual podemos valorarlo es una muestra de la confianza y
credibilidad del trabajo realizado en coordinacién con los otros actores.

En marcha un proceso de organizacion territorial ligado a la comision nacional
de cacao en los territorios de Rio San Juan, Rama, Muelle de los Bueyes, Nueva
Guinea y los municipios de Siuna , Bonanza , Rosita, Prinzapolka en la RAAN.

Fortalecida la comunicacién entre las agencias de cooperacién de los distintos
territorios, el gobierno nacional representado por el MAGFOR, INTA, FCR con
los gremios nacionales como la UNAG y los productores representantes de los
territorios cacaoteros.

Consideraciones sobre la sostenibilidad del proceso

Es un proceso que esta iniciando y tiene la ventaja de estar promoviendo
acciones a nivel central (Managua) y en distintos territorios como son: Caribe
Norte, Caribe Sur, Rio San Juan, Rama, Muelle de los Bueyes y Nueva Guinea.
Este proceso ha sido participativo y permite la incorporacion de productores,
proyectos e instituciones que estaran siempre en los territorios.

La puesta en marcha del diplomado de cacao sera determinante para la
maduracion de este esfuerzo de articulacion. EI MAGFOR ha confirmado la
voluntad de institucionalizar este esfuerzo incorporandolo en su planificacién

Recomendaciones, lecciones y/o factores de éxito del

proceso.

Factores de éxito

1. La implementaciéon de un proceso participativo entre la parte publica
institucional y los actores privados, discutiendo en cada momento la
forma mas efectiva de realizar el proceso de articulacién nacional.

2. La definicién de un objetivo concreto de corto plazo como ha sido el
documento de politica nacional y la organizacién de la comision nacional
del rubro.
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3. La integracién plena del MAGFOR, INTA Y SDCC ha facilitado una
comunicacién mas efectiva con las autoridades de gobierno vinculadas al
rubro cacao.

4. El papel beligerante que la UNAG ha jugado ha permitido la integracion
plena y representativa de productores en los encuentros nacionales
realizados y en la comision nacional.

Recomendaciones

Fortalecer la participacion de las instituciones publicas ligadas al rubro MAGFOR,
INTA, FCR, MARENA en funcion de implementar los planes de trabajo de forma
eficiente.

Incorporar ala comision nacional de cacao las instituciones publicas relacionadas
con la comercializacion del grano en el exterior caso especifico NICAEXPORT.

Promover el liderazgo de los productores en la comision nacional de cacao
con la participacion de la UNAG y de los demas productores en cada territorio
organizado.

Mejorar la divulgacion oportuna de las iniciativas planificadas, que permitan el
posicionamiento de la comisién nacional en el pais.

Activar la relacion con las autoridades de mayor nivel de los ministerios
involucrados para garantizar el cumplimiento de los planes definidos.

Sostener la coordinacién entre las distintas agencias de cooperacion en funcion
de un trabajo eficiente en el territorio.

Definir un cronograma de ejecucion de los temas técnicos productivos que
estan en agenda como son: Diplomado, Genética del cacao en Nicaragua,
Productividad, Manejo Post Cosecha, Ampliacién de Areas.

Continuar el proceso de organizacion territorial desde la comision nacional de
cacao fortaleciendo el liderazgo de la misma en cada territorio.
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Anexo 10 )
CONSULTORIA EVALUACION EXTERNA DEL
PROGRAMA DE FORMACION DEL PROYECTO

Lainformacioén que se presenta a continuacion, es un fragmento del Informe de Consultoria,
elaborado por consultora independiente sobre la base de encuestas realizadas a 18
personas usuarias capacitadas por el proyecto, una de las personas encuestadas se
entrevistd como articulador de conglomerados y como articulador de redes por haber
recibido ambas capacitaciones.

Cabe destacar que aqui se refleja la opinidn de las personas encuestadas, no la opinién
del Proyecto.

EVALUACION DE LOS RESULTADOS Y EFECTOS-IMPACTO
DE DOS GRUPOS META DEL PROGRAMA DE FORMACION

DEL PROYECTO:

“Fortalecimiento y difusion del desarrollo
de conglomerados en nicaragua” de ONUDI.
Junio 2008

CONCLUSIONES

1.

La muestra que se logré involucrar en la evaluacion de los resultados, efectos
€ impactos para conocer sus aportes sobre los resultados impactos de los
procesos de capacitacion fue del 51 % del total de personas capacitadas en
las dos metodologias, habiendo influido el hecho de la dispersion territorial,
la afectacién de una huelga de transporte, el inicio de la estacion lluviosa y
por otro lado el poco tiempo disponible de parte de las personas dado sus
compromisos institucionales, pues un grupo se comprometié a contestar la
entrevista pero no lo hicieron. Se establecié contacto con 31" personas de
un listado de 35 y se logré obtener aportes de 18 personas. (13 articuladores
de conglomerados y 5 formadores de redes). Encontramos receptividad
ante la evaluacion, interés de aportar un clima de gran identificacion entre los
facilitadores entre si y un sentimiento de mucha cercania y agradecimiento
hacia el Equipo de facilitadores de ONUDI.

La seleccidon de personas para ser capacitadas como articuladores de
conglomerados y como formadores de redes fue muy acertada pues
se combind la formacion y experiencia en temas afines a la funcion de
articulador y el interés personal. La seleccion de instituciones que ganaron

1 Al final del informe se incluye cuadro detallando personas, rubros y territorios, asi como el detalle de las 18 personas entrevistadas, solo en

un caso una persona respondid las 2 entrevistas como articulador y como formador de redes.
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las licitaciones tenian la idoneidad para asumir la responsabilidad. Este
acierto en la calidad del grupo es reconocido por las personas que han
aportado a la evaluacion como una de las claves del éxito del proyecto.

La organizacién y conduccién de los encuentros es catalogada como
excelente por los participantes. Esto sumado a la metodologia de aprender
haciendo les permitié una adecuada combinacion de teoria y practica.
Todos estos elementos evidencian que la concepcion y disefio del curso
de capacitacion tanto el de articuladores de conglomerados como el de
formadores de redes fue correcta y reafirma un principio de que todo cambio
debe ser integral y conlleva modificacion de factores internos en la persona,
en su reflexion y vivencia personal.

La comprension de las herramientas para la realizacion de ejercicios es
algo sumamente apreciado por los participantes dado que si una parte
importante era poner en practica la teoria, era imprescindible que tuvieran
una orientacion correcta para asimilar cada momento del aprendizaje. No
se puede poner en practica una orientacién que no se entiende, y es algo
reconocido que el uso de lenguaje sencillo y materiales de facil comprensién
son calve para transferir conocimientos.

La calidad en la transmision de los conceptos fue determinante para el éxito
de la capacitacion ya que fue expuesta de forma clara permitiendo asi su
asimilacion, estando claros que no se les daban formulas exactas. Se logro
romper algunos esquemas de los multiplicadores capacitados en redes.

Se reconoce el aporte de expertos internacionales por su calidad, asimismo
la adecuacién de la parte conceptual a la realidad nicaraglense en el
desarrollo e implementacién de la metodologia.

La existencia de un grupo de articuladores de conglomerados bien
formados y con capacidad de articulacion publico privada, y la existencia
de los conglomerados en si, se considera el principal logro del proceso de
capacitacion.

El principal aprendizaje a nivel individual para los articuladores de
conglomerados estad en la capacidad de facilitar acciones colectivas a
partir de un proceso de sensibilizacién y generacion de confianza en forma
permanente.

Los formadores de redes consideran el principal logro de la capacitacién
es dejar establecida la metodologia y el tener una sistematizacion de la
experiencia de redes y como resultados importantes: Un gran apoyo al
desarrollolocaly generacion de confianza. Los artesanos se han sensibilizado
sobre la necesidad de la calidad.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

Hay importantes avances en la implementacion de la metodologia en los
diferentes conglomerados y el porcentaje promedio de implementacion
considerado por las personas entrevistadas de 7 conglomerados es de 80%
lo cual es muy positivo. El mayor rango de implementacion expuesto fue
del 100% en el caso de la rama cuero calzado y el menor porcentaje fue
del 70% en el caso de madera-muebles y ceramica. Entre los factores que
han impedido el 100% de implementacion se menciona falta de recursos
financieros, insuficiente voluntad y compromiso de los actores y el tiempo
de haber iniciado el proceso mas las caracteristicas geogréficas de la zona
en la region auténoma Atlantico Norte.

Las Instituciones articuladoras han ganado mucho, no solo internamente
con el desarrollo de capacidades en su personal sino que tienen mas
reconocimiento de los actores locales tanto del sector publico como privado,
han mejorado y ampliado las relaciones institucionales. Algunas lograron
visibilidad en el ambito centroamericano.

Los articuladores asocian el fortalecimiento del conglomerado con la
mejoria en la calidad de vida de los productores. Se van apropiando y estan
conscientes que saber aplicar la metodologia no es un fin en si mismo, sino
un medio y tienen conciencia de la importancia del trabajo que desempenan
y lo que les puede significar tanto a sus organizaciones como a los territorios
y actores. Esto manifiesta claramente el cambio que en ellos va logrando la
puesta en practica de la metodologia. Se ubican como agentes de cambios
estratégicos.

Los beneficios hacia los territorios planteados por los articuladores muestran
la perspectiva futura del impacto que tienen las acciones que estan
realizando en el presente. Manifiestan la visién del aporte estratégico de los
conglomerados a los territorios y sus comunidades.

Los cambios que han experimentado los productores o empresas integradas
a las redes tienen impacto inmediato en la capitalizacion de las empresas y
el incremento de las inversiones de parte de los productores, siendo el mas
importante la mejoria de la calidad de los productos.

La difusion de la metodologia se logra tanto en la implementacién de la
misma por los articuladores de conglomerados, como en sus iniciativas
de ampliar el radio de accién de su trabajo y de transferir también ellos y
ellas, los conocimientos que tienen apropiados a otros gremios, esto es una
expresion del crecimiento como ciudadanos, que no ven sus conocimientos
como un secreto que guardan celosamente, sino como algo que todos
debemos conocer. En ese sentido es posible afirmar que uno de los objetivos
del Proyecto se logré6 cumplir exitosamente en tanto la metodologia esta
basada en la transferencia de conocimientos y en aprender haciendo.
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16.

17.

18.

19.

20.

21.

Por su parte los formadores de articuladores de Redes empresariales han
enfocado su desempefio en transferir la metodologia a nuevos grupos
o territorios, un logro importante es la apropiacion de la metodologia en
funcionarios del Instituto de apoyo a Pequena y Mediana Empresa (INPYME),
entantohanempezadoapromoverlametodologiaderedesytienenexpectativas
de una alianza mas estrecha con ONUDI y consideran necesario que el Estado
le de un mayor impulso al desarrollo de esta metodologia, tal como se refleja
en documentos oficiales del Gobierno Nacional. Uno de los articuladores de
conglomerados que ha recibido capacitacién en las dos metodologias asegura
que no se puede formar conglomerados sin haber redes.

La difusion de los logros a través de los medios de comunicacion masivos

en general fue insuficientemente impulsada, tanto por el programa como
por las instituciones articuladoras. Aunque hubieron esfuerzos en Café,
Platano y Cuero Calzado por la divulgacién indirecta de las acciones que
iban realizando a través de boletines, plegables y paginas Web, no se
evidenciaron esfuerzos planificados de divulgar los logros obtenidos por los
distintos conglomerados.

Los rubros Platano y café han logrado trascender el territorio local en su
incidencia, su proyeccion es nacional y centroamericano, esto podria
tener relacién con el papel en la economia nacional como productos de
exportacion, uno tradicional y otro no tradicional.

Se han fortalecido las relaciones entre actores del sector publico y privado
en el desarrollo del proceso de organizacién de los conglomerados y en
la puesta en practica de los planes de accién, especialmente donde se
van alcanzando las metas propuestas y se consiguen importantes logros
para el territorio. El trabajo de generacion de confianza tiene una incidencia
directa.

Esta mejoriatodavia no se traduce en unaintegracion estable en las instancias
de gestion establecidas en las estructuras de los gobiernos municipales
como son los Comités de Desarrollo Municipal y Departamentales de los
territorios donde existen los conglomerados.

La integracion de las Alcaldias a los conglomerados todavia est4 en proceso
y en éste momento en algunos sectores hay poca claridad sobre como
quedan las instancias de articulacion de los sectores para contribuir al
desarrollo local.

Los articuladores de conglomerados y los formadores de redes tienen
recomendaciones similares a ONUDI, en primer lugar que se organicen
encuentros esporadicos con el grupo de articuladores de conglomerados y
formadores de redes y en segundo término solicitando la continuacion del
Proyecto para continuar apoyando el desarrollo de la competitividad y el
desarrollo econdémico local y nacional.
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22.

Apéndice: LISTADO DE PERSONAS ENTREVISTADAS

El establecimiento y/o fortalecimiento de los conglomerados que el
Proyecto de ONUDI ha desarrollado, representan un aporte importante a los
procesos de desarrollo econdmico local planteados en la Politica Nacional
de Descentralizacién pues han fortalecido capacidades en actores distintos
para mejorar la competitividad y establecer alianzas publico privadas, todo
esto en funcién del mejoramiento de la calidad de vida de las personas
involucradas en los distintos conglomerados asi como del fortalecimiento de
las instituciones y organizaciones participantes.

No | Departame | Nombre Institucion/ Sexo | Profesion Edad Congl | Redes
nto/ Organizacion
Region
01 MASAYA Leonardo Martinez | ALTERNATIVA M Economista 48 X
02 Sandra Corea “ F Ingeniero 43 X
Civil
03 Daysi Madrigal CIDEL F admoén. Empresas Turisticas 46
04 Pedro Lopez “ M Técnico Servicios Financieros. | 51
Post Grado en DLocal
05 | Los Ma. José Lopez IPADE F Estudiante Admén. Empresas 25 X
Pueblos
06 Bianca Mangas IPADE F Socitloga 31 X
07 RIVAS Carlos Ulises APLARI M Ingeniero Foresta. 85 X
Chavarria
08 Manuel Salvador MAGFOR M Ingeniero Agrénomo 42 X
Obregén V
09 | Chontales | Yorlene Gonzélez CEGE- UNAG F Economia Agricola 31 X
10 Rita Amador CEGE-UNAG F X
11 | RAAN Andrés Ordéfiez UNAG Siuna M Ingeniero Forestal. 27 X X
Extensionista.
12 | RAAS Teodoro Gomez PNUD M Lic. Ecologia 26 X
13 | Jinotega Erick Morales Alcaldia M Agrénomo 32 X
14 | Managua Noel Castellon INPYME M Economista 51 X
15 | Managua Victor Corea Consultor M Ingeniero en Mi nas. 48 X
Independiente Capacitados en Cooperativas
16 | Chontales Karla Artiles CEGE UNAG F Administradora de Empresas 37 X
17 Managua Karla Blanco Consultor F Socitloga 43 X
Individual
18 Masaya lvania Gutiérrez IPADE/CIDEL F Administradora 44 X

de Empresas

Descripcidn general: 18 personas entrevistadas, una persona entrevistada como articulador
de conglomerados y como formador de articuladores de redes empresariales. 9 Mujeres
y 9 Varones.
Edades:

9 Entre 40 y 51, de ellos 5 son varones y 4 mujeres.

8 tienen entre 25 y 39, de ellos 4 son mujeres y 4 varones. Una persona no informé su
edad.
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Anexo 11:
Tabla resumen - Proceso de Seleccion
territorios / conglomerados.

Principales caracteristicas que destacan sobre

de

los

conglomerados seleccionados.

| Conglomerado

‘ Puntaje* | Descripcion de principales criterios de seleccion

Pacifico Centro

Carne Chontales

7.16

Tendencia de la demanda intemacional.

Importancia en la economia local.

Fuerte identidad local.

Sectores productivos organizados.

Prioridad en el Plan Nacional de Desarrllo. (interés
gubemamental).

Lacteos Matagalpa

7.21

Tendencia de la demanda intemacional.

Importancia en la economia local.

Identidad local.

Liderazgo empresarial.

Prioridad en el Plan Nacional de Desarrollo. (interés
gubemamental).

Platanos en Rivas /
Ometepe

7.09

Demanda intemacional del producto.

Fuerte identidad local (principalmente en Ometepe).
Importancia en la economia local.

Condiciones naturales para la produccion.

Interés gubemamental.

Costa Caribe

Cacao Siuna-
Waslala

7.42

El cacao es un cultivo compatble con el manejo de areas
protegidas (reserva de Bosawas).

Se cuenta con las condiciones naturales para el desarrollo del
cacao como un rubro rentable.

Es un cultivo priorizado en el Plan Regional de Desarrollo y Plan
Nacional. Se cuenta con Comisi6én Nacional a través de la
Comision Presidencial de Competitividad.

Su cultivo pemite diversificacion de estrategias que combinan
Seguridad Alimentaria y acceso a mercados.

Tiene alta demanda tanto nacional como intemacional.

Cacao La Cruz de
Rio Grande

23 de 24

Cabe destacar que el Gobiemo Regional RAAS utilizd solamente 6
criterios de los 12 propuestos por el Proyecto ONUDI y los valoré con
un puntaje maximo de 4.

Condiciones naturales para el cultivo.

Demanda nacional e intemacional.

Productores organizados (productores y redes de acopio;
Organizaciones comunales).

Via de comunicacién acuatica para el transporte de los productos.
Tenencia de la tierra.

Motivacién de productores para incremento de area de siembra.
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Conglomerado Puntaje* | Descripcion de principales criterios de seleccién

Pacifico Centro, (solamente capacitacion de actores locales, no subcontratacion de institucion).

¢ Demanda.

e Caracteristicas naturales para el impulso de la actividad desde
diversos productos (playa, aventura, historia).

Identidad local.

Sectores productivos organizados.

Liderazgo empresaral.

Turismo Ometepe 6.68

Organizacion de productores.

Identidad local.

Lideres empresariales.

Importancia en la economia local.

Interés gubemamental.

Instituciones de apoyo presentes en el territorio.
Condiciones naturales.

Café Jinotega 7.86

* Este puntaje es asignado por el grupo de profesionales que analiza las propuestas,
en base a la informacién recopilada y a su propio conocimiento de las condiciones
productivas. En el caso de Nicaragua, por las caracteristicas historicas, culturales,
econémicas y geograficas, las alternativas de la Costa Caribe no deben ser
comparadas (en base a sus puntajes) con las alternativas Pacifico Centro del
pais.
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Anexo 12:
Tablas y contenido del Programa
de Formacion del Proyecto

1. Proceso de capacitacion dirigido a Articuladores
de Conglomerados

La metodologia de “Desarrollo de sistemas productivos territoriales basados en
conglomerados” es la base del proceso de capacitacién. Esta metodologia consta de tres
tomos:

l. Manual metodolégico “Paso a paso”

Il. Herramientas metodoldgicas.

Ill.  Marco conceptual.

Objetivo de la capacitacion:

Desarrollar capacidades de articulacién de conglomerados, en profesionales que laboran
en instituciones locales comprometidas con el impulso de procesos participativos de
fomento de conglomerados.

Institucion articuladora

Son organizaciones locales ubicadas en los territorios donde se contribuye al fomento de
conglomerados. Estas organizaciones participaron en un proceso de licitacién para asumir
el rol de facilitadoras de procesos de fomento de conglomerados. Asignaron personal
técnico segun el perfil requerido por el proyecto para la consecucion de los objetivos
propuestos. En general asignaron una o dos personas como articuladoras, las que
participan en el proceso de capacitacion.

Rol del articulador de conglomerado:
Ser un facilitador de procesos para la articulacién entre actores con el propdsito de
generar acciones colectivas que tengan un objetivo comun y asi promover el desarrollo de
la competitividad de un conglomerado.

Metodologia:

o El proceso de capacitacion fue modular y estaba orientado a realizar
eventos presenciales donde se fortalecieron conceptos, se socializé sobre
la experiencia que tienen los participantes en desarrollar estos procesos en
cada una de las fases de la metodologia.

o Se analizdé y se practico herramientas metodolégicas que se aplicaron
en el territorio en funcién del conglomerado en el que se trabajaba.
Estos instrumentos se adaptan a la particularidad de cada rubro y a los
requerimientos de cada territorio.

o Sebrindé acompanamiento enterreno de parte de los consultores del proyecto
que atienden cada territorio, en la aplicacién de las herramientas aprendidas
en aula y seguimiento del proceso de fomento del conglomerado.
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° Se realizaron intercambios para compartir las experiencias desarrolladas.

° Retroalimentacién en sesiones de trabajo entre la institucidén articuladora
y el consultor del proyecto y en los encuentros de intercambio, en los que
los articuladores realizaron presentaciones de los avances del proceso y
entre todos se buscaron nuevas alternativas para resolver los problemas

planteados.

Personas capacitadas aplicando la metodologia:

por conglomerado, territorio y sexo

Total
Conglomerado o M T
1. Calzado—Masaya 1 2 3
2. Ceramica—San Juan de Oriente - 2 2
3. Muebles—Los Pueblos
4. Carne —Chontales - 2 2
5. Lacteos —Matagalpa 3 - 3
6. Platano— Rivas 4 - 4
7. Turismo— Rivas 1 - 1
8. Café —Jinotega 3 - 3
9. Cacao —RAAN 1 - 1
10.Cacao— RAAS 1 1 2
11.Cacao —Boca de Sabalos 1 - 1
12. Turismo Masaya CIDEL - 1 1
13.Consultores CIDEL 1 1 2
14.Cuenta Reto del Milenio - 1 1
Total| 17 9 26
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2. Comisiones de Conglomerados

Las instituciones articuladoras en cada territorio facilitan procesos de articulacion
productiva, y como parte de ese proceso brindan capacitacion y acompafiamiento
a las comisiones de conglomerados.

Comision de conglomerado

Es una instancia de coordinacion integrada por actores directamente vinculados
con el conglomerado, tanto del sector publico, del sector privado (distintos
eslabones de la cadena productiva), como de organismos y/o proyectos de apoyo.
Esta Comisién es encargada de encabezar —con la facilitacion de un articulador—
el proceso de desarrollo de un conglomerado.

Objetivo de la capacitacién:

Fortalecer los conocimientos en el manejo conceptual sobre conglomerados y
articulacién productiva, asi como dotarles de herramientas metodolégicas de
los miembros de las comisiones y tomadores de decision involucrados en los
conglomerados y fortalecer la capacidad gerencial de la comision.

Metodologia:

o Breves exposiciones de los facilitadores.
Experiencias de los participantes.
Sesiones de trabajo grupal.

Reflexién plenaria.
Dinamicas de integracion grupal.

Facilitadores de la capacitacién: Los eventos fueron asumidos por las instituciones
articuladoras apoyados por el equipo ONUDI. En temas que no eran de la
experiencia central del proyecto se contraté facilitadores externos.

Modalidad de la capacitacion: eventos de duracion de un dia, cada dos
semanas.

3. Ciclo de conferencias dirigido a Docentes universitarios

Objetivo de la capacitacién:

Contribuir al fortalecimiento de conocimientos de los docentes en la base
conceptual sobre conglomerados, articulacion productiva y en el analisis de
cadenas globales de valor.

Universidades nacionales y locales

Entidades académicas nacionales que tienen en su Curricula la promocion
del desarrollo local con docentes interesados de profundizar la tematica de
conglomerados y articulacion productiva.

Entidades académicas en los territorios donde el proyecto contribuye con
docentes interesados en la tematica de conglomerados y articulacion productiva
y disposicion de integrarse a las acciones en la localidad.
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Rol de las universidades

Contribuir en los conglomerados con informacion especializada sobre el rubro
y mediante acciones de investigacion. Asimismo generar acercamiento entre la
universidad y la empresa con acciones de pequefas investigaciones realizadas
por estudiantes de las carreras de economia y similares, en contenidos que se
necesitan en el territorio y aporten al mismo.

Metodologia:

o Ciclo de conferencias brindada por expertos internacionales en temas
acordados con los docentes universitarios.

o Eventos presenciales y virtuales mediante video conferencias.

o Eventos bimensuales.

o Retroalimentaciéon de los docentes para valorar la utilidad de las
conferencias.

Ciclo de Conferencias a Docentes universitarios

Primera conferencia: Competitividad Empresarial y Articulaciéon Productiva
Fecha: 8 de Junio del 2006
Material entregado:

o Competitividad empresarial y articulacién productiva. Marco Dini
(presentacion)

o El Distrito Industrial y el equilibrio entre cooperaciéon y competencia. Gabi
Dei Ottati. (articulo)

o Desarrollo Local y competencia global: reflexiones sobre la confianza en un
distrito industrial. Gabi Dei Ottati. (articulo)

o Metodologia para el desarrollo de sistemas productivos territoriales basados
en conglomerados. (presentacion)

o Criterios de seleccion de conglomerados. (presentacion)

o Metodologia para el desarrollo de sistemas econdmicos territoriales basados
en conglomerados (resumen general)

o Lecciones aprendidas en procesos de fomento de conglomerados en
Nicaragua.

Segunda conferencia: Territorio, Articulacidon productivay Competitividad

Empresarial

Fecha: 24 de agosto del 2006

Material entregado

o Territorio, articulacion productiva y competitividad empresarial. Marco Dini
(presentacion)

° Location, competition, and economic development: Local Clusters in a Global
Economy. Michael E. Porter. Harvard Business School. Febrero 2000.

o El distrito industrial y la “nueva” geografia econémica italiana. Fabio Sforzi.
Capitulo 3 del libro Sistemas Locales en las Redes Internacionales de
Produccion. Eleonora Di Maria, Stefano Micelli (editores) 2006. ONUDI vy
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Universidad Internacional de Venecia.

o Aprendiendo del debate internacional sobre clusters y distritos: variables
relevantes para la investigacién empirica en China. Marco Bellandi, Marco Di
Tomaso, Lauretta Rubini. Capitulo 8 del libro Sistemas Locales en las Redes
Internacionales de Produccién. Eleonora Di Maria, Stefano Micelli (editores)
2006. ONUDI y Universidad Internacional de Venecia.

o Acciones colectivas: generacion de confianza y cooperacién para la
competitividad. Marco Dini. Danielle Mazzonis, Roxana Pérez. Mayo 2006.

Tercera conferencia: Articulaciéon productiva y Economia del conocimiento

Fecha: 12 de octubre del 2006

Materiales entregados:

o Competitividad empresarial y articulacion productiva: Cluster y Redes.
Marco Dini (presentacion)

o Elementos de economia del conocimiento. Marco Dini (presentacion)

o Economia del Conocimiento. Mario Cimoli. (presentacion)

o El valor del conocimiento. Enzo Rullani. Capitulo 1 del libro Sistemas Locales
en las Redes Internacionales de Produccion. Eleonora Di Maria, Stefano
Micelli (editores) 2006. ONUDI y Universidad Internacional de Venecia.

o Tecnologiay desarrollo: algunas consideraciones sobre los recientes avances
en la economia de la innovacion. Mario Cimoli, Giovanni Dosi. 1992.

Cuarta conferencia: Politicas para el fomento de la innovacion

Fecha: 16 de noviembre del 2006.

Material entregado:

o Pre-estudio Estado de la Innovacion en el Sector Agroalimentario de
Nicaragua: Oportunidades para el desarrollo de los conglomerados vy
cadenas Frank Hartwich, Eduardo Solérzano, Carlos Gutiérrez y Mario
Monge. Documento de 108 paginas.

o Estado de la innovacién en el sector agroalimentario de Nicaragua:
Oportunidades para el desarrollo de los conglomerados y cadenas. Frank
Hartwich (presentacion)

o Las politicas de ciencia, tecnologia e innovacion: jPor qué? ;Para qué?
¢ Coémo? Mario Cimoli, Annalisa Primi. (presentacion).

o El disefio y la implementacién de las politicas tecnoldégicas en América
Latina: un (lento) proceso de aprendizaje. Mario Cimoli y Annalisa Primi.
CEPAL, Naciones Unidas. Octubre 2004.

o Redes y jerarquias: un modelo para el disefio de las politicas tecnoldgicas
en América Latina. Mario Cimoliy Annalisa Primi

Quinta conferencia: Capital Social y su contribucion a la Competitividad territorial
Fecha: 16 de Agosto del 2007
Material entregado:
o Capital Social y su contribucién a la competitividad territorial.
John Durston (ponencia en pp)
o Vida asociativa local en dos pueblos nicaraglenses. Nadia Molenaers.
Revista de la CEPAL #90. Diciembre 2006
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El Capital social campesino en la gestién del desarrollo rural: Diadas, Equipos,
Puentes y Escaleras. John Durston 2002. CEPAL, Santiago de Chile, Libro.
Capitulo 3.

El clientelismo politico en el campo chileno. ¢ Apitutados o Apechugadotes?.
John Durston. 2005.

Capital social y reduccion de la pobreza en América Latina y el Caribe: en busca de
un nuevo paradigma. CEPAL — MSU. Chile, 2003. Capitulo 5: Capital social: parte
del problema, parte de la solucion, su papel en la persistencia y en la superacion
de la pobreza en América Latina y el Caribe.

Sexta conferencia: Cadenas Globales de Valor, Cluster y Competitividad
Fecha: 22 de Noviembre del 2007
Material entregado:

Cadenas globales de valor, Cluster y Competitividad. Carlo Pietrobelli
(ponencia en pp)

Mejora de la competitividad en Clusters y cadenas productivas en América
Latina. El papel de las politicas. Carlo Pietrobelli, Roberta Rabellotti. BID.
Febrero 2005.

Politicas para el mejoramiento de las PYMEs en los Clusters y Cadenas de
Valor de Latinoamérica. Carlo Pietrobelli y Roberta Rabellotti. 2005.
Research Methodology for the Case-studies. AGORA’ 2000. BID.
Upgrading in Global Value Chain: Lessons from Latin American Clusters.
Elisa Giuliani, Carlo Pietrobelli y Roberta Rabellotti. Banco Mundial, 2005.

Docentes universitarios que han participado en el ciclo de conferencias

Participantes

No Universidad - Total
Hombres | Mujeres
1. [Universidad Centroamericana UCA 4 - 4
2. |Universidad Americana UAM 2 1
3. |Universidad nacional autbnoma de Nicaragua. 3 3 5
UNAN — Chontales
4. [Blufields Indian and Caribbean university BICU 1 1
5. |Universidad nacional de ingenieria UNI 2 1 3
6. [Universidad politécnica de Nicaragua UPOLI 4 2 6
UPOLI — Masaya 2
UPOLI — Rivas 1 1
UPOLI — Central Managua 1 1
7. |[Escuela de Agricultura'y Ganaderia EIAG - 2 2
8. |Universidad de las Regiones Auténomas de la Costa 1 - 1
Caribe Nicaragiiense. URACCAN
Total 17(68%) 8 (32%) 25
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Ciclo de conferencias a docentes universitarios por tema y facilitador

No. | Tema

Experto

Productiva

1. | Competitividad Empresarial y Articulacion

Marco Dini, experto en articulacion
productiva y asesor del proyecto

Empresarial

2. | Territorio, Articulacion productivay Competitividad

Marco Dini

3. | Articulacion productiva y Economia del
conocimiento

Mario Cimoli, CEPAL — Chile

4. | Politicas para el fomento de la innovacion

CEPAL - Chile

Mario Cimoli y Annalisa Primi,

territorial

5. | Capital Social y su contribucién a la Competitividad

John Durston, experto Chile

6. | Cadenas Globales de Valor, Clustery
Competitividad.

Roma, Italia

Carlo Pietrobelli, Universidad de

Mddulos formativos sobre articulacion productiva en
postgrados y maestrias en las universidades

Universidad Nombre del médulo Nombre de la carrera Durfacnon Afo N.“'?“em Mujeres
(dias) Participantes
UAM Desarrollo econémico Local Postgrado 3 2005 20 14
y conglomerados Desarrollo rural
UAM Desarrollo econdmico local I\_/Iaestng 3 2005 18 14
y conglomerados Gerencia de mipymes.
Metodologias de articulacion
empresarnal: redes Maestria
= horizontales yredes Gerencia de mipymes. = 20 = L
verticales
Cadena de valor como Herramientas para el
Sl instrumento para el DEL Desarrollo Econémico Local E AU AL 12
Postgrado
BICU/URACCAN Desarrollo local y Ir)vgstlgamon socio- 2 2006 16 4
conglomerados) econdmica para el desarrollo
de la costa caribe
Unidad "conglomerados y
desarrollo territorial" como Maestria
UCA parte del modulo sobre Desarrollo Rural 3 2007 15 6
Mercado, Competitividad y 2006-2008
Actividades Rurales,
UAM Desarrollo econdmico Local Postgrado 3 2007 12 8
y conglomerados Desarrollo rural
UAM Desarrollo econémico local I\_/Iaestrla_ 3 2007 15 6
y conglomerados Gerencia de mipymes
Metodologias de articulacién
UAM empresarial: redes Maestria 3 2007 19 10
horizontales yredes gerencia de mipymes
verticales
68
(56%)

5 En el caso de los médulos impartidos en la maestria “Gerencia de MIPYMES” — UAM, la mayoria son los mismos alumnos
se deben sumar todas las cifras. El total de personas corresponde a 121.

, por tanto no
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4. Formacion de Formadores en Redes Empresariales
Horizontales

La metodologia para la “Organizacion y Desarrollo de Redes Empresariales
Horizontales” es la base material para el desarrollo de este curso. Esta metodologia
consta cinco fases y pasos por cada fase. Existe un manual que contiene la base
conceptual y las herramientas metodologicas para su aplicacion.

Objetivo de la capacitacion:

Formacion de multiplicadores sobre la metodologia de Redes Empresariales
Horizontales, que fortalezca el manejo conceptual y sus habilidades en el manejo
de herramientas y técnicas de facilitacién que le permita formar a otros.

Consultores independientes

Personas con reconocida experiencia en asociatividad, interesadas en el
aprendizaje de metodologias innovadoras que les permita complementar sus
conocimientos y habilidades en el manejo de herramientas metodologicas de
articulacion productiva.

Rol del consultor

Personas que puedan contribuir al fortalecimiento de capacidades sobre
articulacion productiva mediante la formacion de articuladores de Redes
Empresariales Horizontales.

Metodologia:

o El proceso de capacitacion fue modular y estaba orientado a realizar
eventos presenciales donde se fortalecieron conceptos, se socializd sobre
la experiencia de los participantes en desarrollar estos procesos en cada
una de las fases de la metodologia.

o Se analizaron y se practicaron herramientas metodolégicas como
instrumentos a desarrollar en procesos de formacion de nuevos articuladores
de Redes.

o Se presentaron experiencias exitosas de Redes Empresariales Horizontales,
especialmente las impulsadas por el proyecto y por instituciones formadas
previamente por el proyecto.

° Trabajo final, entrega de un disefio de un curso de formacion de articuladores
en rubros vy territorios de procedencia de los consultores que surja de una
necesidad y donde hubiera demanda.

o Acompanamiento metodolégico en el disefio del curso.
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Anexo 13

LISTADO DE SIGLAS UTILIZADAS EN EL INFORME

SIGLA

ACAWAS
ADA

ADDAC
ADEPHCA
ADIM

AECI
ALTERNATIVA

AMUNIC
APLARI
ASOCHOM
ASOGACHO
ASOPAZ
ATLANTIC
BICU
CACAONICA
CAFE SOLUBLE
CANISLAC
CARE

CATIE

CDD
CECOCAFEN
CEDIPRODEL

CEGE

CEl
CEPAD
CETIPYME

CHONTALDES
CIDEL

CITOMETEPE
CLUSA

CNE
CONDEBOSIU
CONDEMAS
COOPESIUNA
COOPSAEC
COPAGROS
CPC

CUCULMECA
CUR

SIGNIFICADO

Asociacion de Cacaoteros de Waslala

Agencia Austriaca para el Desarrollo

Asociacion para la diversidad y desarrollo agricola comunal

Asociacion para el Desarrollo y la Promocion Humana de la Costa Atlantica
Asociacion para el Desarrollo Integral de la Mujer

Agencia Espanola de Cooperacién Internacional

Organizacién No Gubernamental trabajando en Masaya, institucién
articuladora-conglomerado calzado

Asociacion de Municipios de Nicaragua

Asociacion de Plataneros de Rivas

Asociacion de Municipios de Chontales

Asociacion de Ganaderos de Chontales

Asociacion de Paz

Empresa transnacional dedicada a la compra y exportacién

Bluefields Indian and Caribbean University

Cacaos de Nicaragua (Empresa acopiadora de Cacao en Waslala)
Empresa privada nicaragliense que produce y procesa café, cacao, y otros
Camara Nicaraglense del Sector Lacteo

Care and Relief (Organismo Internacional)

Centro Agronémico Tropical para Investigacion y Ensefianza

Comité de Desarrollo Departamental

Central de Cooperativas del Norte

Centro de Impulso y Promocion del Desarrollo Econémico Local (Alcaldia de
Jinotega, Cooperacién Espafiola)

Centro de Gestion Empresarial

Centro de Promocion de Exportaciones

Consejo de iglesias evangélicas denominacional

Centro Tecnoldgico e innovacién para las PyMEs (Proyecto MIFIC con fondos
BID y ejecutado por UPOLI)

Comité de Desarrollo Departamental de Chontales

Comisién Intermunicipal para el Desarrollo Econémico Local de los 9
municipios de Masaya (antes PRODELMAS). Proyecto Cooperacion Austriaca
para el departamento de Masaya.

Comisién Intermunicipal de Turismo de Ometepe (Comision conglomerado)
Cooperative League of United State of America

Comisién Nacional de Energia

Consorcio para el Desarrollo de Bonanza y Siuna

Comité de Desarrollo Departamental de Masaya

Cooperativa de Productores de Siuna

Cooperativa de Servicios Agropecuarios de Exportacion de Café
Cooperativa Agropecuaria y de Servicios

Comisién de Presidencial de Competitividad, contraparte nacional del
Proyecto Conglomerados

Asociacion Comunitaria para el Desarrollo

Centro Universitario Regional
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DfID
EIAG

EN
ERCERP
FADCANIC

FONDEAGRO
GTz

Horizonte 3000
IDR

INATEC
INAWAS
INIFOM
INPRHU
INPYME

INTA

IPADE

MAGFOR
MARENA
MASRENACE

MIFIC
MSU
Nitlapan

ONG’s
ONUDI
OXFAM

PAE
PAGINO
PASE
PDLCA
PEMCE
PEMCE
PFID/MSU

PIA

POA

PN

PNUD
PRODELMAS

PROEMPRESA
PROGESTION

Departamento para el Desarrollo Internacional (Cooperacion Britanica)
Escuela Internacional de Agricultura y Ganaderia (en el departamento
de Rivas)

Ejército Nacional

Estrategia Reforzada de Crecimiento Econémico y Reduccion de Pobreza
Fundacion para la Autonomia y el Desarrollo de la Costa Atlantica

de Nicaragua

Fondo para el Desarrollo Agropecuario

Deutsche Gessellschaft fur Technische Zusammenarbeit (Cooperacion

Alemana para el Desarrollo)

Organizacién Austriaca de cooperacion para el desarrollo

Instituto de Desarrollo Rural

Instituto Nacional Tecnolégico

Instituto Nacional de Waslala

Instituto Nicaragliense de Fomento Municipal

Instituto Nicaragiiense de Promocion Humana

Instituto Nicaragliense de Pequena y Mediana Empresa

Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria

Instituto para el Desarrollo de la Democracia; ONG trabajando en Los Pueblos,
instituciéon articuladora de los conglomerados ceramica-San Juan de Oriente
y Madera-Mimbre Los Pueblos

Ministerio de Agricultura, Ganaderia y Forestal

Ministerio del Ambiente y los Recursos Naturales

Programa de Manejo Sostenible de Recursos Naturales y Fomento

de Capacidades Empresariales

Ministerio de Fomento Industria y Comercio

Michigan State University

Instituto de Investigacién y Desarrollo, de la UCA (Universidad
Centroamericana)

Organismos No Gubernamental/es

Organizacién de Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial
Cooperacién Inglesa en Nicaragua (confederacion de 12 organizaciones
independientes dedicadas a la lucha contra la pobreza)

Programa de Atencién a Empresas (de la UNI)

Asociacion de Aldea Global de Jinotega

Programa de Apoyo al Seguimiento de la ERCERP

Programa de Desarrollo Local de la Costa Atlantica

Promocién de Equidad Mediante el Crecimiento Econémico (DfID)
Promoviendo la Equidad Mediante el Crecimiento Econémico
Partnerships for Food Industry Development Fruits & Vegetables (MSU).
Espariol: Proyecto Alianzas para el Desarrollo de la Industria Alimentaria
Plan de Inversién Anual

Plan Operativo Anual

Policia Nacional

Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo

Proyecto para el Desarrollo de Masaya. (antes conocido como DEL ahora
como CIDEL, ver definicion CIDEL).

Programa de Apoyo a las Pequefias Empresas Privadas (Swisscontact)
Proyecto de Gestion Municipal /INIFOM
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RAAN

RAAS

SNIP

SNV
SOOPEXCA
TECHNOSERVE

UAM

UCA
UCASUMAN
UNAG
UNAN
UNCRISPROCA
UNI

UNIFEM
UPOLI
UPONIC
URACCAN
UTIP

UTIP

WWF
ZOOTER

Regién Auténoma Atlantico Norte

Regién Auténoma Atlantico Sur

Sistema Nacional de Inversién Publica

Servicio de Cooperacién Holandés

Sociedad de pequefios productores exportadores de café

ONG internacional de origen estadounidense cuyo slogan es “Soluciones
empresariales para la pobreza rural”

Universidad Americana

Universidad Centroamericana

Unién de Cooperativas Agropecuarias de Servicios de Mancotal
Unién Nacional de Ganaderos

Universidad Nacional Auténoma de Nicaragua

Unién Cristiana de Productores de Cacao

Universidad Nacional de Ingenieria

Fondo de Naciones Unidas para el Desarrollo de la Mujer
Universidad Politécnica de Nicaragua

Universidad Popular de Nicaragua

Universidad de las Regiones Auténomas de la Costa Caribe de Nicaragua
Unidad Técnica de Inversién Publica

Unidad Técnica de Inversién Publica

Fondo Mundial para la Naturaleza

Empresa productora de chocolate en Austria
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Anexo 14:
Base conceptual del Proyecto

El nivel de competitividad de las empresas es el resultado de esfuerzos
individuales, elementos del entorno y acciones colectivas y esta determinado, de
manera relevante, por las modalidades de relacién que los sujetos productivos
(empresas e instituciones) de una determinada comunidad logran establecer entre
si y con actores externos. Dicho en otras palabras, el conjunto de relaciones que
las empresas establecen entre si y con su entorno institucional, genera ventajas
competitivas.

Las empresas deben establecer numerosas relaciones con su entorno productivo
e institucional para identificar las necesidades que, en un mercado y en un tiempo
determinado, aun no han sido satisfechas por los agentes econémicos existentes,
acceder a los insumos necesarios (conocimientos, recursos humanos, materias
primas, tecnologias), organizarlos y distribuir los productos hacia los consumidores.
Esto hace que el proceso productivo se vuelva un fendmeno interactivo.

De las caracteristicas de estas relaciones depende la capacidad de las empresas
de generar riqueza de manera mas eficiente y sostenible. Muchos de los factores
que establecen dichas caracteristicas, no pueden ser determinados por las
empresas de manera individual, sino que surgen de un coacervo amplio y variado
de elementos, algunos enddgenos y otros exdégenos respecto al contexto local.

La capacidad de actuar juntos con instituciones u otras empresas, coordinando o
complementando las respectivas capacidades productivas, permite alas empresas
incidir en el entorno y lograr ventajas competitivas que las firmas que trabajan de
manera aislada no pueden acceder.

o Competitividad:

En términos generales, la competitividad es “la capacidad de las empresas de
permanecer en el mercado”, aplicando estrategias sostenibles. EIl desarrollo
humano y medioambiental de una comunidad, requiere que sus empresas hagan
uso eficiente de los recursos y alcancen precios y calidades adecuadas a los
requerimientos del mercado al que se dirigen sus productos.

La competitividad es una caracteristica de la empresa que depende, en parte
significativa, de las caracteristicas del sistema econémico en que la empresa se
inserta. En este sentido, la competitividad es un fendmeno sistémico. Cuando
hablamos de la competitividad del sistema econdémico local, entonces, nos
referimos a aquel conjunto de elementos del sistema productivo que inciden en la
competitividad de las empresas.
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° Articulacion Productiva / Acciones colectivas:

En el contexto de este proyecto, se determinan acciones colectivas a las diversas
formas de complementacion que establecen las empresas y/o instituciones
ubicadas dentro de una localidad, para alcanzar una mayor eficiencia. Cabe
destacar que la confianza juega un rol determinante en la implementacién de
acciones colectivas.

En este sentido, las empresas pueden implementar acciones de complementacion
con empresas similares (redes horizontales), entre las que se podrian destacar:
compras y/o ventas conjuntas de productos, compra conjunta de un equipo.
Acciones que de forma individual no se puede acceder o serian poco rentables.

Asi mismo destaca, la mayor eficiencia de las relaciones entre empresas de
distintos eslabones de una cadena productiva (redes verticales). Por ejemplo,
la mejora de un determinado producto de acuerdo a las necesidades del
comprador: adecuacion del tamafo y material de una caja de cartdn de acuerdo a
especificaciones establecidas por la empresa cliente (que la compra).

Se utiliza el término de “Articulacién Productiva”: como una descripcion general de
relaciones eficientes que se establecen entre empresas y de estas con instancias
publicas y privadas, para facilitar el desarrollo de ventajas competitivas que las
empresas no podrian alcanzar de forma individual.

o Conglomerado:

Concentracion de empresas e instituciones en una determinada localidad, que se
desempenan en una misma actividad o en actividades estrechamente relacionadas,
caracterizadas por la existencia de relaciones eficientes, fuertes vinculos y valores
comunes. Pertenecen a un conglomerado las empresas de un determinado
sector que se encuentran ubicadas en un ambito geogréafico determinado, sus
proveedores, las empresas de servicios y apoyo Y las instituciones vinculadas. El
conglomerado se identifica con el nombre del sector productivo principal y de la
localidad en que se ubica, por ejemplo, conglomerado de lacteos de Chontales,
de calzado en Masaya, de ceramica en San Juan de Oriente, de confeccion en
Gamarra Lima, Peru.

Las metodologias de articulacién productiva desarrolladas por el proyecto desde
su experiencia en Nicaragua incluyen:

o Organizacion y Desarrollo de Redes Empresariales Horizontales:
Proceso de construccion de confianza y organizacion entre personas que
lideran empresas similares (en tamano y actividad productiva), con el animo
de que implementen acciones conjuntas que contribuyan a su crecimiento
competitivo.
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o Desarrollo de Redes de Abastecimiento: Se enfoca en el aseguramiento
de una excelente comunicacion formal e informal entre la empresa cliente
con sus suplidores y en el desarrollo integral de las capacidades de las
empresas proveedoras.

o Desarrollo de Sistemas Productivos Territoriales Basados en
Conglomerados: Proceso de acercamiento de actores locales publicos
y privados, que partiendo del analisis participativo de la situacién del
conglomerado, identifica estrategias para su desarrollo competitivo, define
plan de accién de corto, mediano y largo plazo e implementan acciones
colectivas en el marco del plan definido.
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