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Prélogo

El presente informe de evaluacién final ha sido coordinado por el respectivo programa conjunto
del Fondo para el Logro de los Objetivos de Desarrollo del Milenio (F-ODM) con el objetivo de
medir los resultados obtenidos al final del programa. Tal como esta estipulado en la estrategia
de evaluacion del fondo, los 130 programas en sus 8 ventanas tematicas deben encargar y
financiar una evaluacion final independiente en forma adicional a la evaluacion de medio
término.

Las evaluaciones finales han sido comisionadas por la Oficina del Coordinador Residente (OCR)
de Naciones Unidas en cada pais. Por su parte, el Secretariado del F-ODM ha brindado apoyo a
los equipos de cada pais mediante asesoramiento y control de calidad en la revision de los
términos de referencia y de los reportes de evaluacion. Todas las evaluaciones deben ser
llevadas a cabo conforme a los principios de la red de evaluacion del Comité de Ayuda para el
Desarrollo (CAD) asi como de los “Estandares de Evaluacidn en el Sistema de Naciones Unidas”
del Grupo de Evaluacion de Naciones Unidas (UNEG).

Las evaluaciones finales son de naturaleza recapitulativa e intentan medir el grado en que los
programas conjuntos han implementado sus actividades, entregados sus productos y obtenidos
resultados. Adicionalmente, las evaluaciones finales permiten la obtencion y recopilacién de
conocimientos substantivos, basados en evidencia, para cada una de las ventanas tematicas del
F-ODM, a través de la identificacion de buenas practicas y lecciones aprendidas, transferibles a
otras intervenciones de desarrollo y a politicas publicas locales, nacionales y globales.

Agradecemos al Coordinador Residente de Naciones Unidas y a su respectiva oficina de

coordinacion, a la vez que al equipo del programa conjunto, por los esfuerzos realizados en la
conduccién de esta evaluacion final.

Secretariado del F-ODM

El andlisis y recomendaciones contenidos en esta evaluacion pertenecen al evaluador y no representan
necesariamente la posicién del programa conjunto o del Secretariado del F-ODM.
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Resumen ejecutivo

1. Antecedentes, objetivo y enfoque metodolégico

1.1 El Programa Conjunto “Industrias Creativas Inclusivas: Una Herramienta Innovadora para el Alivio a la
Pobreza en el Perd” tenia un presupuesto de USS 5 millones a ser ejecutado entre enero de 2010 y junio de
2013. El PC ICI fue ejecutado por seis Agencias de NNUU en asociacidn con seis Ministerios y cuatro
Gobiernos Regionales (Lambayeque, Ayacucho, Puno y Cusco), y su objetivo fue “Reducir la pobreza
mediante el desarrollo de mercados sostenibles e inclusivos para las Industrias Creativas de los sectores
agricultura organica, artesanias, turismo y gastronomia, para el desarrollo y mejora de la calidad de vida de
los grupos vulnerables pobres.”

1.2 Objetivos de la evaluacidn final. Los objetivos de la evaluacion son:

1. Establecer en qué medida el programa conjunto ha ejecutado plenamente sus actividades, y si ha
obtenido los resultados.

2. Generar conocimientos empiricos sustantivos sobre una ventana temadtica del F-ODM, o mas,
identificando las mejores practicas y la experiencia adquirida que podria ser Util para otras intervenciones de
desarrollo a nivel nacional (aumento de escala) y a nivel internacional (replicacion).

3. Los hallazgos, las conclusiones y las recomendaciones generadas por esta evaluacién seran parte de una
meta-evaluacidn de la ventana temdtica a ser realizada por el Secretariado del F-ODM con el fin de sintetizar
los efectos generales del F-ODM a nivel nacional e internacional.

1.3 Metodologia de la evaluacién

El paraguas metodoldgico de esta evaluacién estuvo guiado por elementos de dos grandes enfoques
evaluativos: el de la (1) evaluacién basada en la teoria de programa y el de la (2) evaluacion enfocada a la
utilidad. Ello ha complementado el enfoque evaluativo criterial’. La evaluacién ha sido esencialmente
cualitativa.

Las técnicas basicas de recogida de informacion fueron la revision de fuentes documentales, entrevistas,
encuestas por Internet, la realizacion de talleres de trabajo ya sea en su formato de Grupo focal o de
Discusion, la observacién. Todo ello supuso la visita a las 4 regiones y a las sedes en Lima.

2. Descripcién de la intervencion

2.1 Descripcion de la evolucion de la estructura de intervencion: La estrategia de intervencion implico el
desarrollo de un conjunto de procesos, que se resumen a continuacion:

1. El proceso de creacidn de condiciones institucionales para la promocidn de ICI

a. Para generar un entorno favorable, con el aporte del PC, por medio de estudios sobre patrimonio cultural
intangible, marco normativo vigente para el desarrollo de las ICl, estudios sobre la oferta financiera en
microcréditos, estudio sobre propiedad intelectual y marcas colectivas, etc.

b. Contar con un marco normativo asertivo, habiéndose avanzado en las regiones en las que se ha
intervenido, logrando ordenanzas, planes de competitividad, planes de desarrollo concertado donde se
explicita la necesidad de ICl, etc.

c. Comprometer al sector publico, desde los propios actores, en las mas altas esferas en el MINCETUR,
MINAG, PRODUCE, MINAM, MINCUL, hasta los gobiernos regionales y locales y los diversos programas
gubernamentales.

2 Enfoque por criterios de Pertinencia, Eficacia, Eficiencia, Sostenibilidad o Impacto.



d. Motivar el interés del sector privado, participando activamente en las cadenas de valor o cadenas
productivas junto a las asociaciones y consorcios de emprendimientos inclusivos, tanto a nivel de empresas
como de espacios gremiales (Camaras de Comercio).

2. El proceso de generacién de oferta de servicios y productos :

a. Generar mecanismos en el desarrollo sostenido de capacidades entre profesionales y emprendedores

b. Desarrollar capacidades entre los empresarios y profesionales para generar articulaciones entre la
empresa privada, asociaciones y micro emprendimientos, con la finalidad de forjar cadenas de valor o
cadenas productivas inclusivas

c. Desarrollar capacidades entre jovenes profesionales para elaborar planes de negocio en ICl y desarrollar
proyectos de inversién publica a ser financiados por el Gobierno Regional

d. Analizar la modalidad de financiamiento que sea la base de una oferta financiera adecuada a las
necesidades de las ICI. El PC ICI ha propiciado un estudio de oferta financiera para analizar la brecha de
apalancamiento.

3. El proceso de difusién de modelos de negocio: a. Disefiar, desarrollar y validar modelos de negocio; b.
Sistematizar aprendizajes y validacién de modelos para la accién; c. Difundir y apropiacidn por los actores
clave.

2.2 Descripcion de la estructura de gobernanza del programa conjunto

El Programa Conjunto asumio las estructuras de gestién y coordinacion planteadas por el Secretariado del
Fondo de ODM vy asi aparecen en el PRODOC. En este sentido el PC fue dirigido y supervisado por el Comité
Directivo Nacional (CDN), el cual estuvo conformado por la Coordinadora Residente (CR) de las NN.UU. en el
Peru, el Director Ejecutivo de la Agencia Peruana de Cooperacion Internacional (APCI) y la Coordinacion
General de la Agencia Espafiola de Cooperacién Internacional para el Desarrollo (AECID) en el Peru. Dicho
comité era responsable de las decisiones estratégicas y politicas de los PC en el Peru y en el caso del PC ICI
fue una instancia clave porque se tomaron decisiones trascendentales como el cambio de agencia lider de
FAO a PNUD vy la reorientacion del PCy sus recursos. Todo este trabajo se desarrollé con total compromisoy
apoyo por parte de los miembros del CDN e incluso se desarrollaron algunos comités ad-hoc para tales
efectos. La Oficina de la Coordinadora Residente ha tenido un rol de liderazgo muy importante en este PC,
en especial hacia la superacion de los desafios que se han ido presentando. Desde la supervision del CDN ha
operado el Comité de Gestion del PC (CGPC) presidido por la Contraparte lider y el representante de la
Agencia lider, responsables de dar seguimiento a la implementacion de los acuerdos tomados por el CDN. La
Unidad de Coordinacién liderada porla Coordinadora Nacional es responsable de la coordinacion con las
agencias para la implementacion en el terreno de los POAs aprobados.

3. Niveles de analisis

Las preguntas clave asociadas a los distintos criterios de evaluacidn, fueron incluidas en la matriz de
evaluacidn: Las preguntas desarrolladas a partir de los TdR se priorizaron teniendo en cuenta los criterios de
evaluacidon pero también utilizando un enfoque sistémico, que tienen en cuenta los niveles de analisis,
también llamados dimensiones de evaluacidn, que son: contexto, disefo, estructura, proceso y resultados.

3.1 Lecciones aprendidas

1. Existen procesos aparentemente obvios y hoy asumidos como deseables, y por tanto cuyos retos se
subestiman, como el trabajo conjunto, la division del trabajo y la descentralizacion. Este PC ICI es fuente de
aprendizajes en todos ellos.

2. El modelo de gestion de intervenciones tipo PC ha de adaptarse (1) al contexto y estructura especifico
de cada caso; y (2) a determinados condicionantes relativos a la capacidad de liderar y establecer un sistema
de obligaciones y de derechos en los procesos de coordinacién y trabajo conjunto.



3. El aprendizaje y la rendicion de cuentas son caras de la misma moneda: sélo dotandose del liderazgo y
las motivaciones para hacer coincidir los incentivos externos de rendicidon de cuentas, con los internos de
aprendizaje, se logrard el camino hacia la mutua rendicién de cuentas y la responsabilidad hacia los ODM.

4. El sector privado y en especial un enfoque de cadena de valor o cadenas de produccion inclusivas, han
de tener un lugar privilegiado en procesos inclusivos de acceso al mercado. Un aliado estratégico para la
vinculacion del sector privado, el encadenamiento productivo y la generacidn de economia de escalas es la
Cédmara de Comercio. A través de esta institucidn el programa conjunto ha tenido resultados destacables y
replicables en regiones como Lambayeque.

5. Para asegurar una mayor apropiacién y sostenibilidad es importante que los programas de cooperaciéon
para el desarrollo se vinculen o se sumen (alineamiento) a estrategias nacionales, regionales y locales en
marcha o politicas publicas establecidas.

6. Toda experiencia de desarrollo debe asumir una aproximacion de abajo hacia arriba, en donde se
consulte, valide e implemente con la comunidad el desarrollo de las distintas intervenciones. Para lograr
mayores niveles de impacto, apropiacidn y sostenibilidad es necesario priorizar el nivel local, vinculando a las
comunidades, contrapartes locales y asesores regionales en los procesos de planeacién, seguimiento y
evaluacion de las actividades.

7. Las intervenciones con aspiracion a incidencia y replicacidon han de asumir que los proyectos son medio y
fin, son pilotos que han de pasar por un proceso de tratamiento y seleccion, para que después pueda tener
pleno sentido su validacién y aprendizaje. La experiencia de los PPD da grandes aprendizajes en ese sentido

8. La forma de implementarse el PC ICl se explica por: (1) La débil validez interna debido a la débil claridad
de la descripcion, articulacion y plausibilidad de la légica de intervencion del PC ICly a la (2) débil validez
externa: debido a la débil consistencia con las evidencias, consideracidn del contexto y a la débil
consideracion de los mecanismos por los que se produce el cambio

3.2 Conclusiones
3.2.1 Nivel de disefio

1. El disefio de este PC ICI fue pertinente aunque la estrategia de intervencion se enfrentd a grandes desafios
practicos: Se valora alta pertinencia respecto a la problemdtica del sector tratado. La ambicidn inicial del
disefio se ha corregido gradualmente durante la ejecucidén, especialmente gracias a la mayor regionalizacion
y poder de coordinacién desde la CN.

2. El trabajo conjunto a través de intervenciones similares a los PC es valido y necesario, sin embargo, tanto
en el gobierno como en las agencias de Naciones Unidas han existido grandes retos practicos en procesos
aparentemente obvios y en los que se fue sobre optimista como: el trabajo conjunto, la divisién del trabajo
y la descentralizacidn.

3. El disefio y la ejecucidon se han realizado de forma conjunta, sin embargo (1) con participacién
heterogénea de actores (a nivel nacional, regional y local y a nivel de agencias) y (2) el modelo de ejecucién
en paralelo de multiples actores implicados en un marco temporal tan limitado, no ha permitido obtener la
maxima potencialidad de dicho trabajo conjunto, aunque si muchos aprendizajes para el futuro.

4. En el contexto y la estructura especifica del PC ICI, el sistema de gestion en paralelo podria haber
funcionado de forma éptima de haberse resuelto mas rapidamente los retos en la concrecion, claridad y
articulacion del PC ICI. Este proceso se acelerd a partir de la evaluacién intermedia.

5. El sistema de seguimiento, evaluacion y aprendizaje del PC tuvo una serie de retos que solo en la segunda
fase del PC ICI permitieron acelerar la consolidacion de indicadores, informacién y analisis de calidad para la
gestidon del programa y la toma de decisiones estratégicas para la gestion basada en resultados.



6. El PC ICI ha utilizado mecanismos de comunicacién a nivel interno y externo, sin embargo encontré
desafios para llevar a cabo una estrategia de comunicacion e incidencia politica que ayudara a la
construccion de alianzas en los tres niveles, nacional, regional y local, con vistas a la apropiacién y la
replicacion.

7. La respuesta de gestion a las recomendaciones de la evaluacién de medio término sobre el disefo y
proceso reflejé los cambios necesarios para la mejora de la implementacién en la segunda fase del PC ICI.

3.2.2 Nivel de proceso

1. El modelo de gestion del PC ICI consiguié realizar correcciones, adaptaciones y ajustes basados en (1) la
reformulacion (inicial y sucesivas misiones de seguimiento y evaluacion), (2) la mayor descentralizacién o
regionalizacion y (3) el mayor poder de decisidon desde la UC ( coordinacién nacional y y coordinadores
regionales). Lo anterior durante la segunda fase del PC ICI consiguid6 aumentar la eficacia, eficiencia y
apropiacién: (1) Se corrigieron los retrasos en el ritmo de ejecucién al mejorar la articulacidon y concrecion.
(2) EI PC asumid una aproximacién mas descentralizada y participativa de abajo a arriba.

2. Las estructuras de gobernanza, con especial relevancia al rol de la OCR, de la UC y del Secretariado del F-
ODM, han sido utiles para aumentar la eficacia, eficiencia y apropiacion del PC ICl. Sin embargo (1) el
mecanismo de trabajo conjunto es un ambito que puede mejorarse y ser foco de muchos aprendizajesy (2)
la financiacion ha sido un elemento clave vertebrador del PCICI.

3. Aunque como indicado se han corregido en el proceso de implementacién los mecanismos de gestion y
coordinacion, el modelo de gestién adoptado ha encontrado grandes desafios para la adecuacién del trabajo
conjunto entre agencias y socios: (1) La ejecucidn paralela de actores con diferentes ritmos ha supuesto
retos administrativos, financieros y de gestidn; (2) El uso de indicadores de ejecucién y el requisito de
superar el 70% para el acceso a futuros desembolsos se convirti6 en un factor desarticulador en un
Programa con un rezago inicial en ejecucion.

3.2.3 Nivel de resultados

1. El programa conjunto tiene resultados positivos y replicables sobre la vinculacién del sector privado en
empresa con el sector rural en temas de ICls: (1) En la segunda fase del PC ICl se han conseguido productos
de buena calidad. (2) La eleccidon de coordinadores por emprendimiento ha probado ser menos eficaz y
eficiente que tener coordinadores sectoriales por regién. (3) Sin embargo la incidencia a nivel regional y
sobre todo nacional ha supuesto grandes desafios para el PC ICI.

2. La evaluacién valora de forma positiva los productos obtenidos especialmente a través del resultado 2. Se
ha aumentado la identificacion de productos y efectos positivos al focalizarse mas en el colectivo de TDD
(resultado 2), sin embargo ha supuesto retos en cuanto a la consecucién de incidencia y replicacion de
dichos efectos (resultados 1y 3).

3. Se han realizado grandes esfuerzos para mejorar las herramientas de seguimiento, introduciendo medidas
correctoras a problemas emergentes. Sin embargo aun hay margen de mejora en el proceso de gestién para
resultados de desarrollo.

4. A pesar de las claras limitaciones a nivel de cobertura, profundidad y tiempo, el PC ICI, sus resultados y
aprendizajes, han contribuido y tienen un alto potencial de contribucién a la Declaracion de Paris y a la
reforma Naciones Unidas. Al final de la segunda fase los niveles de apropiacién y alineamiento eran
adecuados. La armonizacién y el uso de sistemas nacionales han probado ser desafios importantes.



5. EI PC ICI ha tenido efectos positivos para colectivos de mujeres, sin embargo no ha habido una estrategia
explicita de género que considere sistematicamente el efecto del PC ICI en la distribucion de roles
productivos, reproductivos y sociales de hombre y mujeres.

6. La metodologia de PPD y la identificacién de iniciativas individuales a partir de concurso son aptas para la
gestion de las ICls, pero con adaptaciones especificas para (1) ser considerada en proyectos de
emprendimiento y sector privado; (2) ser integrada con una seleccién y tratamiento apropiado de los
proyectos como pilotos para incidencia y replicacion.

7. La replicabilidad de las buenas practicas y el aprendizaje de los retos y desafios son claves para completar
con éxito el PC ICI. La discusion y difusidn de la sistematizacion y los posibles momentos de reflexidn al final
del PC ICI dejan espacios abiertos para aumentar los resultados positivos y replicables del PC ICI. Hay claros
ejemplos de procesos que continuardn mas alla del PC ICI (diplomados, presupuestos publicos en ICl,
enfoques similares en otras politicas...)

3.3 Recomendaciones

1. Se han de asumir los importantes procesos de cambio necesarios tanto a nivel de compromiso, como de
incentivos y sanciones, para superar las dificultades practicas de procesos aparentemente obvios como el
trabajo conjunto, la division del trabajo y la descentralizacion.

2. En el contexto y estructura dado en el PC ICI para mejorar el modelo de gestién paralelo hubiera sido
necesaria una estructura central de coordinacién con poder y competencias necesarias y que garantizase la
mutua rendicion de cuentas.

3. Para mejorar la calidad de futuras intervenciones similares, en linea con el mandato del SNU y de los
ODM, se han de dedicar liderazgo, motivaciones y capacidades a hacer realidad la gestidn para resultados
de desarrollo.

4. Para la formulacién de proyectos de encadenamiento comercial, en lugar de establecer coordinadores
para cada una de las iniciativas especificas se recomienda establecer coordinadores de linea o
intersectoriales que abarquen circuitos, cadenas de valor o cadenas productivas y consorcios de manera
integral (vertical y horizontal), y no parcial.

5. Se recomienda difundir y replicar con el Consejo de camaras de comercio, la experiencia de vinculacién de
la Cdmara de Comercio de Lambayeque, como un caso de éxito para la vinculacién del sector privado, el
encadenamiento y las economias de escala en ICls.

6. Futuros ejercicios conjuntos han de internalizar la importancia de la claridad, concrecién y articulacion de
los componentes y actores de la estructura de gestion y ejecucidon para aumentar la coherencia e impacto de
los procesos y resultados.

7. Enfoques que equilibren la accién de arriba abajo con la descentralizacién y el mayor poder de decision a
la CN se han demostrado apropiados, eficaces y eficientes.

8. Financieramente hubiera sido deseable establecer metas de avance sustantivo e indicadores de
interagencialidad para la aprobacién de desembolsos.

9. La consideracién explicita y sistemdtica de estrategias transversales de género es un paso necesario para
vencer algunos retos para el desarrollo.

10. De cara al refuerzo de los resultados 2 y 3 se recomienda: (1) La redaccion final del enfoque o
metodologia ICI. (2) La difusion y discusidon en profundidad a partir de la sistematizacion y las lecciones



aprendidas para futuras experiencias similares en Programas Conjuntos y en la tematica ICl. Esto podria dar
lugar a una respuesta de gestion coordinada desde la OCR.

11. Aprovechar la riqueza de los cuatro ejercicios de PC en Perl para realizar una comparaciéon de
experiencias en relacion a los modelos de gestidn.






Introduccion

En diciembre del 2006, el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo y el Gobierno de
Espafia celebraron un importante acuerdo de asociacidn por la suma de 528 millones de euros con el
objeto de contribuir al progreso en los Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM) y otros objetivos
de desarrollo por medio del sistema de las Naciones Unidas, estableciéndose el Fondo para el Logro
de los ODM (F-ODM). Ademas, el 24 de septiembre de 2008 Espafia prometié 90 millones de euros
adicionales para el establecimiento de una ventana tematica sobre infancia y nutricion. El F-ODM
apoya a los paises en sus esfuerzos por progresar en el logro de los ODM a través del financiamiento
de Programas Conjuntos innovadores con potencial de replicacién, incidencia en la politica publica e
impacto en la poblacién.

El F-ODM opera en los paises a través de los Equipos de Naciones Unidas y bajo el liderazgo del/la
Coordinador/a Residente. Promueve una mayor coherencia y eficacia de las intervenciones de
desarrollo a través de la colaboracién entre los organismos de las Naciones Unidas. El F-ODM
financia 130 Programas Conjuntos (PC) que corresponden a 8 ventanas tematicas en 50 paises.

El F-ODM presta apoyo a programas conjuntos que desarrollan experiencias piloto satisfactorias y
tienen repercusiones en la formulacidn de politicas publicas y la mejora de la vida de las personas en
50 paises al acelerar el progreso hacia el logro de los ODM vy otros objetivos de desarrollo clave. En
este sentido el Fondo apoya a los paises a través de la financiacidon de programas innovadores con
un potencial de ser replicados y de tener un impacto en la poblacidn.

La ventana tematica de Desarrollo y Sector Privado tiene como objetivo apoyar el desarrollo de
politicas y crecimiento pro-pobre que aumenta la participacién y beneficios de los pobres en el
desarrollo del sector privado. Las intervenciones tratan de fortalecer sectores econémicos donde los
pobres estan fuertemente representados, abrir mercados para mejorar sus oportunidades y
estimular a pequefias y medianas empresas (PYMES).

Esta ventana estd compuesta por 12 programas conjuntos, con un presupuesto de 63 millones de
ddlares, que abarcan una amplia gama de tematicas y resultados. No obstante, se puede identificar
algunas caracteristicas homogéneas que subyacen en la mayoria de estos programas conjuntos.
Los/as socios/as y los/as beneficiarios/as de los PC de esta ventana tematica son diversos y van
desde los gobiernos nacionales a poblacion local. Todos los PC tienen un componente de apoyo a los
gobiernos nacionales y locales. Estos esfuerzos contribuyen a la consecucién del objetivo 1 de los
ODM, en particular la meta de reducir la proporcién de la poblacién con ingresos inferiores a 1 ddlar
por dia.

El Programa Conjunto “Industrias Creativas Inclusivas: Una Herramienta Innovadora para el Alivio
"

a la Pobreza en el Perd” tenia un presupuesto de USS 5 millones a ser ejecutado entre enero de
2010y junio de 2013. Como se observa en la

Tabla 1 Actores implicados en el pcici, el PC fue ejecutado por seis agencias de Naciones Unidas en
asociacion con seis Ministerios y cuatro Gobiernos Regionales (Lambayeque, Ayacucho, Puno y
Cusco), y su objetivo fue “Reducir la pobreza mediante el desarrollo de mercados sostenibles e
inclusivos para las Industrias Creativas de los sectores agricultura orgdnica, artesanias, turismo y
gastronomia, para el desarrollo y mejora de la calidad de vida de los grupos vulnerables pobres.”

Los resultados esperados del Programa Conjunto fueron:



1.

La mejora del entorno institucional, promoviendo politicas publicas de promocién vy
aseguramiento de la calidad de las Industrias Creativas, fortaleciendo las instituciones
responsables a nivel local y regional y catalizando o reforzando estructuras publico-privadas
para el desarrollo de las IC.

Desarrollo de capacidades de micro y pequeiios productores en negocios de IC sostenibles
para contribuir a una mayor generacién de ingresos y acceso al mercado a través de
proyectos piloto y de la incubacidn de nuevos emprendimientos creativos.

La disposicion por parte de las contrapartes y los socios estratégicos de PC de productos,
herramientas, instrumentos y metodologias validadas para la promocion de las IC, como
medio de asegurar la sostenibilidad y replicabilidad del PC.

En la Estrategia de Seguimiento y Evaluacion “Aprender para mejorar” y la Guia de Implementacién
de Programas Conjuntos del Fondo para el Logro de los Objetivos de Desarrollo del Milenio se
establece que todos los programas conjuntos son objeto de una evaluacién final.

Los objetivos de la evaluacion son:

1.

Establecer en qué medida el programa conjunto ha ejecutado plenamente sus
actividades, obtenido los resultados y entregado los productos, en particular midiendo
los resultados para el desarrollo.

Generar conocimientos empiricos sustantivos sobre una ventana tematica del F-ODM, o
mas, identificando las mejores practicas y la experiencia adquirida que podria ser util
para otras intervenciones de desarrollo a nivel nacional (aumento de escala) y a nivel
internacional (replicacidn).

Los hallazgos, las conclusiones y las recomendaciones generadas por esta evaluacién
serdn parte de una meta-evaluacidon de la ventana temdtica a ser realizada por el
Secretariado del F-ODM con el fin de sintetizar los efectos generales del F-ODM a nivel
nacional e internacional.

Los objetivos especificos son:

1.

Medir el grado en que el PC ICI ha contribuido a abordar las necesidades y los problemas
determinados en el andlisis inicial articulado en la fase de disefio de la propuesta
presentada al Secretariado del F-ODM.

Medir el grado de ejecucidn, eficiencia y calidad de los resultados obtenidos y productos
entregados del programa conjunto respecto de los planificados inicialmente o las
revisiones oficiales posteriores.

Medir el alcance de los efectos positivos del programa conjunto en las vidas de la
poblacion destinataria, los beneficiarios y los participantes previstos, ya sea particulares,
comunidades o instituciones, segun los propdsitos del programa.

Medir la contribucién del programa conjunto a los objetivos establecidos para las
ventanas temdticas correspondientes y los objetivos generales del F-ODM a nivel local y
nacional (ODM y Declaracion del Milenio, Declaracidn de Paris y principios de Accra, y la
reforma de las Naciones Unidas).

Detectar y documentar la experiencia sustantiva adquirida y las mejores practicas en
relacién con los temas concretos de la ventana tematica, de conformidad con lo
expuesto en el mandato tematico inicial, los ODM, la Declaracién de Paris, los principios
de Accra y la reforma de las Naciones Unidas con el objeto de justificar la sostenibilidad
del programa conjunto o de algunos de sus componentes.



La unidad de analisis u objeto de estudio de esta evaluacidn final es el programa conjunto entendido
como el conjunto de componentes, resultados, productos, actividades e insumos que quedaron
reflejados en el documento de programa conjunto y las correspondientes modificaciones que se
hayan realizado durante su implementacién.

Metodologia

Como se indica en el Anexo Metodologia aplicada, el paraguas metodoldgico de esta evaluacidn estuvo
guiado por elementos de dos grandes enfoques evaluativos: el de la (1) evaluaciéon basada en la
teoria de programa vy el de la (2) evaluacién enfocada a la utilidad. Ello complementara el enfoque
evaluativo criterial’.

Las preguntas clave asociadas a los distintos criterios de evaluacién, fueron incluidas en la matriz de
evaluacidn: Las preguntas desarrolladas a partir de los TdR se priorizaron teniendo en cuenta los
criterios de evaluacién pero también utilizando un enfoque sistémico, que tienen en cuenta los
niveles de andlisis, también Illamados dimensiones de evaluacién, que son: contexto, disefio,
estructura, proceso y resultados.

Las esferas de investigacidon y la Teoria de Programa del PC ICI. Con el enfoque de evaluacion
aplicado fue esencial comprender la Teoria de Programa del PC ICl. La estrategia de intervencion del
PC se basé en tres componentes centrales que permitieron lograr los efectos directos del PC, que
son: i) Entorno institucional favorable para el desarrollo de los negocios inclusivos en ICIS. ii) Acceso
al mercado e incremento de ingresos de micro y pequefios productores que participan en los
negocios de ICls. iii) Difusién de modelos validados para la promocion de negocios en ICls.

llustracion 1 Enfoque basado en teoria de programay relacion entre enfoque sistémico & criterial

I ? Alineamiento y participacion

Pertinencia

Disefo

Cobertura y Coherencia

Procesos
LINEAS DE ACCION

Resultados

Eficacia del proceso y resultados intermedios  Eficacia e Impacto

(C/M/L plazo)
L

Apropiacion y sostenibilidad
Criterios transversales (género, socioculturales, tecnoldgicos, econdémicos...)

Fuente: Propia a partir de los TdR Evaluacidn final externa del PC ICI

3 Enfoque por criterios de Pertinencia, Eficacia, Eficiencia, Sostenibilidad o Impacto.



Las técnicas basicas de recogida de informacién fueron (1) la revisién de fuentes Documentales 1y 2,
(2) Mas de 25 entrevistas, (3) 25 encuestas por Internet, (4) la realizacion de mds 20 talleres de
trabajo ya sea en su formato de Grupo focal o de Discusidn (5) La observacion y visita a las 4
regiones, encontrdndose con mas de 15 asociaciones

1. Descripcion del Programa Conjunto

Hay 12 programas conjuntos en la ventana de Desarrollo y sector privado con un presupuesto de 63
millones de ddlares en total. Estos esfuerzos contribuyen a la consecucion del objetivo 1 de los ODM,
en particular la meta de reducir la proporcidn de la poblacidn con ingresos inferiores a 1 ddlar por
dia.

El Programa Conjunto Desarrollo y sector privado — Perd tuvo una duracidn de 3 afios (enero 2010-
diciembre 2012) con una extension sin costo a junio de 2013, y contd con un Presupuesto total del
Programa de $5,000,000.00. El documento de formulacion original del Programa Conjunto
“INDUSTRIAS CREATIVAS INCLUSIVAS: UNA HERRAMIENTA INNOVADORA PARA EL ALIVIO DE LA
POBREZA EN EL PERU” (2081 - MDGF) (PC ICI) fue aprobado en el mes de noviembre del 2009,
fijdndose el inicio del Programa Conjunto en diciembre del 2009; y su finalizacion estuvo
inicialmente prevista para diciembre de 2012, pero se retrasd seis meses hasta junio de 2013. Las
Agencias Participantes de las Naciones Unidas - la Organizacidn de las Naciones Unidas para la
Agricultura y la Alimentacion (FAO), la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), la Organizacion
Mundial del Turismo (OMT), la Organizacién de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial
(ONUDI), el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) y la Organizacidn de las
Naciones Unidas para la Educacién, la Ciencia y la Cultura (UNESCO).— trabajan en conjunto con el
Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR), Ministerio de Agricultura (MINAG),
Ministerio de Ambiente (MINAM), Ministerio de Trabajo (MINTRA), Ministerio de Cultura
(MINCULTURA) y Ministerio de la Produccién (PRODUCE) asi como los Gobiernos Regionales de
Ayacucho, Cusco, Lambayeque y Puno, los Municipios Provinciales de Huamanga (Ayacucho), Calca,
Canchis y Urubamba (Cusco), Ferrefiafe y Lambayeque (Lambayeque) y Puno, Lampa y Melgar
(Puno); los Municipios locales de Quinua ), Pisaqg, Ollantaytamo y San Pedro (Cusco), Incahuasi,
Morrope y Tucume (Lambayeque), Capachica, Nufioa, Pucard y (Puno).

CONTRAPARTES NACIONALES
AGENCIAS

ONU Gobierno Central

Gobiernos descentralizados
y Sector Privado




Ministerio de la Produccion (PRODUCE) y
Direcciones  Regionales de  Produccion
(DIREPRO).

Ministerio de Trabajo y Promocion del
Empleo (MTPE)

Ministerio de Comercio Exterior y Turismo

Gobiernos Regionales

Municipalidades Provinciales
y Distritales

ONGs con experiencia en los

(MINCETUR) vy  Direcciones Regionales | temas
ONUDI (DIRCETUR / GERCETUR).
oIT Ministerio del Ambiente (MINAM) vy las | Asociacionesde productores
omT Gerencias Ambientales Regionales
PNUD PROFONAMPE
UNESCO Ministerio de Cultura vy sus Direcciones | Centros  de  Innovacion
FAO Regionales Tecnoldgica de Artesania vy

Ministerio de Agricultura (MINAG) y sus
Direcciones Regionales Agrarias. Ademas del
Servicio Nacional de Sanidad Agraria (SENASA)
y AGRORURAL

Turismo (CITEs) que
dependen de la Direccion
Nacional de Artesanias de

MINCETUR

INDECOPI

TABLA 1 ACTORES IMPLICADOS EN EL PC ICI

El Programa focalizé en cuatro regiones: Ayacucho, Cusco, Puno y Lambayeque, elegidas en base a
un conjunto de criterios que incluyen:

Nivel de pobreza: alta tasa de pobreza y bajo indice de desarrollo humano;

Presencia de poblaciones indigenas;

Oportunidades y potencial para el desarrollo de las industrias creativas de los sectores
elegidos a nivel regional;

Posibilidad de articulacion territorial y encadenamiento productivo de los 4 sectores de ICls
elegidos: turismo, artesania, gastronomia y agricultura organica;

Alta dindmica de micro y pequefias empresas, presencia de gestores locales y potencial de
articulacién con actores del sector privado en el marco de politicas regionales de desarrollo
inclusivo y responsabilidad social;

Presencia de actividades previas de las agencias de NN.UU. y/o potencial de intervenciones
de mas de 4 agencias de NN.UU. asociadas al PC.

Descripcion de la estructura de gobernanza del programa conjunto

El Programa Conjunto asumid las estructuras de gestion y coordinacion planteadas por el
Secretariado del Fondo de ODM vy asi aparecen en el PRODOC. En este sentido el PC fue dirigido y
supervisado por el Comité Directivo Nacional (CDN), el cual estuvo conformado por la Coordinadora
Residente (CR) de las NN.UU. en el Perq, el Director Ejecutivo de la Agencia Peruana de Cooperacion
Internacional (APCI) y la Coordinacién General de la Agencia Espaiiola de Cooperacion Internacional
para el Desarrollo (AECID) en el Peru. Dicho comité era responsable de las decisiones estratégicas y
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politicas de los PC en el Perd y en el caso del PC ICI fue una instancia clave porque se tomaron
decisiones trascendentales como el cambio de agencia lider de FAO a PNUD vy la reorientacién del
PC y sus recursos. Todo este trabajo se desarrollé con total compromiso y apoyo por parte de los
miembros del CDN e incluso se desarrollaron algunos comités ad-hoc para tales efectos. La Oficina
de la Coordinadora residente ha tenido un rol de liderazgo muy importante en este PC, en especial
hacia la superacién de los desafios que se han ido presentando.

Las decisiones sobre la gestidn y operacion fueron tomadas por el Comité de Gestidn del PC (CGPC).
Dicho comité estuvo conformado por los y las Representantes de las agencias participantes de las
NN.UU., la coordinadora nacional y los Puntos Focales de las contrapartes, quienes en su conjunto se
encargaron de la implementacién del PC por medio del seguimiento técnico y operacional.

Adicionalmente |la Unidad de Coordinacidn estuvo conformada por la Coordinadora Nacional del PC,
la asistente de la CN y los Coordinadores Regionales inicialmente y posteriormente, cuando fueron
requeridos y contratados (2011-2012), por los asistentes de los CR. Esta Unidad tuvo la
responsabilidad de asegurar la implementacién del Programa Conjunto, velando por mantener un
enfoque coherente e integrado. La Coordinacién Nacional del PC se ubicé, en el MINCETUR como la
Institucion Gubernamental Lider, y asimismo los Gobiernos Regionales acogieron fisicamente a los
Coordinadores Regionales y a sus respectivos asistentes.

La coordinadora nacional fue supervisada por la Agencia Lider y estuvo encargada de la gestidn de la
implementacion del PC, incluyendo la coordinacidn, el monitoreo, la incidencia y las comunicaciones
a nivel nacional e interregional, asi como también de la supervisién de los equipos regionales. Los
Coordinadores Regionales y sus asistentes administrativos fueron responsables de la coordinaciéon a
nivel de cada regidn en el drea de intervencidn especifica.

El rol de la Agencia Lider fue el de facilitar la eficiencia de la implementacion coordinada, supervisar
directamente el trabajo de la Unidad de Coordinacién y ser el nexo entre el Comité Técnico Nacional
de Seguimiento y la Unidad de Coordinacidn. Cabe destacar que a partir de la reorientacién del PC,
ademas de tener un punto focal, la CR encargd al representante adjunto del PNUD para supervisar
directamente el desarrollo del programa; adicionalmentedesde fines del 2010, adicionalmente se
contd con un Punto Focal de PNUD, lo cual es un hecho bastante notorio por involucrar altos
directivos en la implementacién (por lo general en otros PC se designa un punto focal de nivel
técnico). La Institucion Gubernamental Lider fue el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo
(MINCETUR), quien fue responsable de coordinar al resto de contrapartes nacionales y consolidar
sus posiciones.

A nivel técnico, las agencias participantes de las NN.UU. designaron Puntos Focales que conformaran
el Comité Técnico. Los Puntos Focales son los responsables de asegurar la coordinacion vy la
implementacion de las actividades al interior de la agencia respectiva y con respecto a las
contrapartes nacionales asociadas en la implementacion, seglin lo establecido en el Plan Anual de
Trabajo. A su vez, se establecié un Comité Técnico de Seguimiento Regional, conformado por el
Coordinador Regional*y las contrapartes locales.

ILUSTRACION 2ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DEL PC ICI

4 Los consultores de las agencias han participado sélo el tiltimo afio y medio. Los consultores no
formaron parte de los CTSR, los de AO inciaron a mediados de 2011 y los de artesania a fines del 2011



Directivo
Nacional

Comité de

Gestion del PC

Agencia lider

Coordinacion
nacional PC

Puno - CTSR -
Coord. Regional

Cusco - CTSR -
Coord. Regional

CTSR - Coord.
Regional

Regional

Procesos administrativos y modalidad de implementacién

La gestidn de fondos para el PC ICI se hizo bajo la modalidad de Gestién Financiera en Serie o “Pass
Through” en el MoU global, y a nivel del pais, modalidad fue paralela, donde cada agencia
participante tuvo total responsabilidad, financiera y programatica, sobre los fondos desembolsados
a la misma. Cada agencia tuvo una cuenta separada para la recepcion y administracién de los fondos,
con el deber de reportar la informacion financiera correspondiente a los fondos administrados en el
Portal del MDGF, a través de la Coordinacion Nacional que consolidaba la informacidn de todas las agencias.

Asimismo todas las agencias dedujeron sus costos indirectos sobre las contribuciones recibidas hasta
por 7 % del presupuesto del programa conjunto, de acuerdo con las provisiones del Memorando de
Entendimiento del F-ODM.

La evaluacidn ha encontrado que esta opcién de manejo separado de los recursos tuvo importantes
desafios porque (1) el nimero de agencias y contrapartes socias era muy elevado, (2) los tramites
administrativos en un programa con 6 agencias diferentes complejizan la operacién. Podemos
encontrar una explicacion mas en profundidad al respecto en el apartado “Articulacién en el PC —
ICIs y aporte a la reforma de NNUU (“Una ONU”)”, del epigrafe “2.2 Anélisis de eficiencia: los
procesos de implementacidn del programa”.

Los fondos fueron desembolsados de acuerdo con los Planes de Trabajo Anual aprobados por el CDN
cumpliendo con varios requisitos: (i) la aprobacién del Plan Anual de Trabajo del afio siguiente
aprobado por el CDN, (ii) la revisién formal del progreso del PC a través de un informe anual de
progreso o las Minutas de reuniones del CDN, y (iii) cuando la ejecucién combinada de los fondos
comprometidos para el afo en curso ha superado el 70 % del total. Esta ultima condicion es
entendible en el sentido de buscar minimos de ejecucidn financiera por parte de todos los PC, sin
embargo, en la ejecucidn sustantiva esta situacidon ha generado dificultades asociadas a una presion
sobre cada una de las agencias que afecta la visidn conjunta y prioriza el gasto por encima del logro
de resultados.






2. Nivel de analisis: criterios de evaluacion y Teoria de Programa del PC
ICI

Desde los TdR y el informe de gabinete se establecieron los criterios y preguntas de evaluacién (ver
“Anexo Matriz de evaluacién del PC ICI: preguntas de evaluacidn, niveles de analisis y criterios de
evaluacién”). La unidad de analisis u objeto de estudio de la evaluacidn final es el programa conjunto
entendido como el conjunto de componentes, resultados, productos, actividades e insumos que
guedaron reflejados en el documento de programa conjunto y las correspondientes modificaciones
que se hayan realizado durante su implementaciéon. Por esto se evaluaron solamente aquellos
aspectos intrinsecos al PC como actividades, productos y resultados bajo su control, sin vincular
factores externos.

Descripcion de la evolucidn de la Teoria de Programa del PC ICI

En esta evaluacion llamamos Teoria de Programa del PC ICl a la manera en la que el PC ICI ha
articulado su: (a) Disefio y Proceso, (b) Estructura (Organizacién y recursos), (c) en su Contexto
determinado, (d) para conseguir resultados en el corto, medio y largo plazo. La Teoria de Programa
del PC ICI ha seguido un lento proceso de clarificacién y articulacién para los implicados durante su
implementacion. De hecho diferentes actores tuvieron Teorias de Programa diferentes segun las
expectativas o deseos en relacién con el PC ICI. Son muy importantes los conceptos de “claridad” y
“articulacidn” de los componentes ya que, como veremos, es uno de los grandes desafios del PC ICI,
gue ha estado en proceso continuo de mejora de cara a unir sus diferentes componentes, ya que no
se consiguié completamente de forma predeterminada desde el disefio del PC ICI.

Asi la propia sistematizacion da su particular explicacién de la Teoria de Programa deseada del PC
ICI, que coincide en gran medida con la de esta evaluacion. Asi la Teoria de Programa deseada del
PC ICI pretendia poner_en sincronizacion tres procesos orientados por sendas componentes: (1)
apoyo de un marco y contexto incentivador de relaciones publico privadas, (2) la generacion de
oferta de servicios especialmente ofertas de (a) capacitacion sostenible y (b) financiamiento, (3)
Difusion de modelos validados para el acceso al mercado. Estos procesos debian tener en cuenta y
articular determinados conductores del cambio internos (al nivel de la estructura de gestion del PC
ICl) y externos (al nivel del contexto de trabajo del PC ICl).

Sin embargo esta evaluacion ha encontrado que en el PC ICI no habia claridad en torno a si la
sincronizacién debia ser en paralelo (resultados aislados) o integrada (resultados inter
relacionados).

En su versién inicial, previa a la reformulacion, la Teoria de Programa deseada del PC ICI
descansaba en tres resultados, que eran los siguientes: (1) La mejora del entorno institucional,
promoviendo politicas publicas de promocidon y aseguramiento de la calidad de las Industrias
Creativas, fortaleciendo las instituciones responsables a nivel local y regional y catalizando o
reforzando estructuras publico- privadas para el desarrollo de las ICl. (2) La capacitacion y
formacidon de pequefios productores, a través de proyectos piloto y de la incubacidon de nuevos
emprendimientos creativos, promoviendo su asociatividad, la articulacién vertical, la formalizacion
integral y el acceso al financiamiento. (3) El fortalecimiento de las condiciones de calidad de la
produccidn creativa, especificamente a través de la revaloracién de la identidad cultural y la mejora
de las condiciones de trabajo digno, permitiendo que los pequefos productores aumenten el valor
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agregado de su produccion creativa y esta sea reconocida por su calidad.

Posteriormente se llevaron a efecto una serie de transformaciones en la Teoria de Programa con el
objeto de hacer el programa mas adecuado a los elementos de la “Estructura” y del “Contexto”. La
légica que se encuentra en la base del PC ICI sefiala a las siguientes cuestiones: “El Programa
busca contribuir a reducir la pobreza, para ello pretende favorecer el desarrollo de mercados
sostenibles e inclusivos para las Industrias Creativas (ICl) de las areas de agricultura organica,
artesanias, turismo rural comunitario y gastronomia. Ese objetivo se alcanzard incidiendo en
tres cuestiones basicas: (1) impulsando la existencia de un entorno institucional favorable
para el desarrollo de las ICl, (2) facilitando el acceso al mercado y el incremento de ingresos de
estas ICl, y (3) difundiendo modelos validados para la promocidn de negocios en ICI.”

Cada uno de estos componentes en esta Teoria de Programa “deseada” del PC ICI disponia de una
serie de conductores del cambio para su consecucion: (1) Para impulsar la existencia de un
entorno institucional favorable para las ICl se pretendia (a) realizar un mapeo y analisis de socios
estratégicos, (b) sensibilizar a dichos socios, (c) efectuar una propuesta de marco normativo y
politicas publicas sobre la materia, y (d) fortalecer a gobiernos regionales y locales. (2) Con la
finalidad de facilitar el acceso a los mercados por parte de las ICl se buscaba (a) fortalecer las
capacidades de las ICI y de pequefios empresarios, (b) impulsar proyectos piloto y nuevos
emprendimientos, (c) facilitar la formalizacidon de las ICl, (d) establecer métodos para formular
planes de negocio, y (e) promocionar los productos de las ICI. (3) Finalmente, para facilitar el
acceso a modelos de promocién de negocios se difundirian dichos esquemas de negocio.

Cada uno de los medios listados disponia de un conjunto de actividades y un volumen
predeterminado de recursos para su logro, que se traducirian en una serie de productos. Asi, se
disefiaron 29 actividades para el primer componente, 30 para el segundo y 3 para el tercero.

Sin embargo, como veremos, como resultado de los desafios por dar claridad y articualcién a los
componentes, muchas de las acciones o conductores del cambio anteriores no fueron
considerados de forma articulada. En especial en lo referente al establecimiento de (1) de una linea
de base utilizable, (2) de un mapeo y conocimiento de actores y posibles campeones del cambio, (3)
del tratamiento y selecciéon adecuada de los pilotos para su posterior aprendizaje, (4) de la
disposicidn de un sistema de gestidn del conocimiento que permita el aprendizaje, la comunicacién
e incidencia y la replicacién.

En el cuadro siguiente resumimos algunos de los conductores del cambio que supusieron un reto
para el PCICI:

Componente  Conductores o barreras del cambio

1.Proceso Conocimiento de potenciales campeones del cambio (No hubo un Mapeo de actores inicial )5
refuerzo del Incentivos para alianzas publico privadas

Marco Administraciones publicas comprometidas con los pequefios profesionales y emprendedores
institucional Desarrollo de capacidades para el apoyo (apropiacion de estudios)

Procedimientos administrativos sencillos (formalizacion...)
Los estudios del marco institucional se realizaron pero no se lograron articular para que fueran
utiles, no hubo grandes avances en torno al marco normativo “asertivo” y el interés del sector
publico y privado fue mas fragmentado que generalizado.

2.Proceso Linea de base con informacidn inicial que permita perfeccionar los criterios de seleccién de los
Oferta de proyectosy orientar la actuacion de los consultores desde un primer momento.
servicios Sostenibilidad de los servicios:

Modelos de formacion y capacitacidon para la puesta en marcha y gestion de negocios (flexibles,
adaptables y apropiables)
Analisis y estudio de modelos de alfabetizacidn financiera y Oferta de crédito

5 El mapeo lo hicieron los coordinadores regionales después de 14 meses de inciado el programa
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Modelos de asociacionismo horizontal y vertical (cadena de valor) efectivos
Se desarrollé un enfoque de capacitacion pero sin suficiente articulacion al conjunto del PC ICl y
con retos para su sostenibilidad, las articulaciones publico privadas no siguieron una estrategia
vertebradora, no se realizé un plan de sostenibilidad de los proyectos y los proyectos de
inversion publica fueron puntuales. La componente y modalidad de crédito no fue ensayada.
El estudio fue de oferta financiera para IC, nunca se contemplé la Alfabetizacion Financiera).
Nunca se previo la modalidad de crédito, sin embargo un porcentaje de TDD accedieron a él.
Aunque se promovié la asociatividad horizontal, los asociacionismo horizontal y vertical fueron
fragmentados
3. Proceso Sistemas de gestidn del conocimiento (aprendizaje, incidencia y replicacién): liderazgo, incentivos
Difusion de y capacidades para el aprendizaje, flexibilidad, apertura al error
modelos Sostenibilidad como replicacion
validados
4. Estructura  Complejidad del marco de actores (inercias, intereses) frente al trabajo conjunto
Tipos de gestion, presupuesto y sistemas de ejecucion
Liderazgo y compromiso
Capacidad
Sistemas de incentivos y sanciones
5. Contexto Marco Temporal
Existencia de un Politica con la que alinearse

Encontramos el PC IClI en una “Estructura” compleja, con un numero elevado de actores de
diferentes niveles y algunos no residentes en Perd, y en un “Contexto” especifico: (1) dentro de los
plazos y condicionantes del Secretariado del F-ODM, (2) Con una situacion estructural del SNU que
muy lentamente se esta orientando al trabajo conjunto, (3) sin un departamento ministerial Unico
con el que alinearse.

Por tanto la propuesta del PC ICI buscaba a través de su “Estructura” y sus “Procesos” dar impulso a
actividades (1) productivas innovadoras, (2) capaces de eslabonarse (a) entre si y (b) con otras
actividades en cada regién y (3) poder, asi, generar industrias inclusivas, especialmente articuladas al
turismo. La estrategia de intervencidn implicé el desarrollo de un conjunto de procesos Es decir, si
nos referimos a lo que iba a ser el “Proceso” de implementacién del PC ICl nos encontramos tres
componentes, con sus correspondientes Teorias de proceso:

1. La Teoria de Programa del componente proceso de “creacidn de condiciones institucionales para
la promocidn de ICI” buscaba trabajar tanto (a) por un contexto y marco institucional favorable,
como (b) incentivando a los propios actores publicos (del nivel nacional, regional y local) y privados
(cadenas de valor o cadenas productivas® y cdmaras de comercio).

2. La Teoria de Programa del componente proceso de “Generacidon de oferta de servicios” gira en
torno al desarrollo de (A) capacidades la forma lo mas sostenible posible, (1) para formar (a) cadenas
de valor o cadenas productivas y planes de negocio (privados) y (b) Programas de Inversion Publica
(Administraciones) y (2) dirigido tanto a (a) profesionales como a nuevos emprendedores, como a (b)
jévenes.(B) Y del desarrollo de oferta o modalidades de crédito.

3. La Teoria de Programa del componente proceso de “difusién de modelos de negocio” gira en
torno a: (a) el seguimiento, conocimiento y aprendizaje de los proyectos; (b) la sistematizacion de
aprendizajes y validacion de modelos para la accién; (c) su difusidon y apropiacién por los actores
clave.

6 El término “cadena de valor” es utilizado en las metodologias de OIT, mientras el de “cadenas
productivas” es utilizado por el gobierno del Pert en los documentos oficiales.
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llustracién 3 Teoria de Programa del P ICl con sus tres componentes

La estrategia de intervencién implicé el desarrollo de un conjunto de procesos, que se resumen a
continuacion:

1. El proceso de creacién de condiciones institucionales para la promocién de ICl

a. Para generar un entorno favorable, con el aporte del PC, por medio de estudios sobre patrimonio
cultural intangible, marco normativo vigente para el desarrollo de las ICl, estudios sobre la oferta
financiera en microcréditos, estudio sobre propiedad intelectual y marcas colectivas, etc.

b. Contar con un marco normativo asertivo, habiéndose avanzado en las regiones en las que se ha
intervenido, logrando ordenanzas, planes de competitividad, planes de desarrollo concertado donde
se explicita la necesidad de ICl, etc.

c. Comprometer al sector publico, desde los propios actores, en las mas altas esferas en el
MINCETUR, MINAG, PRODUCE, MINAM, MINCUL, hasta los gobiernos regionales y locales y los
diversos programas gubernamentales.

d. Motivar el interés del sector privado, participando activamente en las cadenas de valor o cadenas
productivas junto a las asociaciones y consorcios de emprendimientos inclusivos, tanto a nivel de
empresas como de espacios gremiales (Cdmaras de Comercio).

2. El proceso de generacion de oferta de servicios:

a. Generar mecanismos en el desarrollo sostenido de capacidades entre profesionales vy
emprendedores — Programa de Formacién en Gestion y Desarrollo de ICI, financiado por OIT. Los
maddulos e estas formaciones estan actualmente en proceso de validacidn.

b. Desarrollar capacidades’ entre los empresarios y profesionales para generar articulaciones entre
la empresa privada, asociaciones y micro emprendimientos, con la finalidad de forjar cadenas de

7 Hay toda una bateria de programas de capacitacién y asistencia técnica directa en torno a (1) formacién
de base (iniciativas econémicas CI, creacion y gestién de modelos asociativos) y (2) las cuatro teméticas
del PC IC: artesania (gestion empresarial, disefio y creatividad y gestion de asociaciones y cooperativas),
agricultura organica (manejo integral de parcelas, organizaciéon de productos y comercializacion),
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valor o cadenas productivas inclusivas — Diplomado USAT en Gestion de Industrias Creativas y
Negocios Inclusivos, financiado por UNESCO.

c. Desarrollar capacidades entre jovenes profesionales para elaborar planes de negocio en ICl y
desarrollar proyectos de inversion publica a ser financiados por el Gobierno Regional - Diplomado
UNSAAC en Gestidon de Industrias Creativas y Negocios Inclusivos, financiado por UNESCO, en
proceso de culminacién (Cusco)®.

d. Ensayar modalidad de financiamiento que sea la base de una oferta financiera adecuada a las
necesidades de las ICl — acompafiamiento a dos micro-financieras, en Ayacucho y Cusco®.

3. El proceso de difusion de modelos de negocio: a. Disefar, desarrollar y validar modelos de
negocio; b. Sistematizar aprendizajes y validacién de modelos para la acciéon; c. Difundir y
apropiacién por los actores clave.

Dada la exigencia de tener propuestas concretas, y contandose con la metodologia PPD/PNUD como
herramienta para el impulso a pequefias empresas rurales, se optd desde la formulacién por
adoptarlo como mecanismo que permita trabajar con asociaciones de pequeiios emprendedores
rurales en las lineas de artesania, turismo rural comunitario, agricultura organica y gastronomia.

En la Teoria de Programa deseada por el PC ICI estas lineas no solo podian ser (a) articuladas por la
actividad turistica como motor del desarrollo, sino que, (b) en un mismo distrito o comunidad, todas
ellas se conjugaban perfectamente con la estrategia campesina de diversificacién productiva. No
obstante en la implementacion, “(1) estos elementos no se incorporaron al inicio en la seleccion de
los dmbitos territoriales y en los criterios de seleccion de los proyectos a ser financiados. (2)
Tampoco se constatd un tratamiento de los proyectos como proyectos pilotos, lo que hubiera
permitido validar una estrategia de impulso a actividades productivas innovadoras, capaces de
eslabonarse y generar industrias inclusivas que, en este caso, se asociaban al turismo rural
comunitario”. (Sistematizacion 2013)

gastronomia (disefio y elaboraciéon de productos , articulacién) y turismo rural comunitario (gestion,
articulacion y calidad del producto)

8 Los dos diplomados han tenido propuestas curriculares similares adecuadas a las regiones, la diferencia
es que en Cusco se han articulado al Gobierno Regional

9 No estuvo previsto el ensayo del crédito y el estudio complementario para desarrollar un producto
estuvo contemplado como tal.
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2.1 Analisis de relevancia: disefio del programa
Pertinencia del disefio

La pertinencia del disefio y la estrategia y la medida y forma en que contribuyé el programa
conjunto a abordar las necesidades (socioeconémicas) y los problemas determinados en la etapa
de disefio es alta. Sin embargo, como veremos en los epigrafes siguientes: (1) Si bien el PC en
disefio responde a las necesidades y problemas del contexto, (2) el disefio en la practica (a) fue
desde el saber hacer de los actores implicados (especialmente las Agencias) hacia los problemas; y
ademas (b) existian, como vemos a continuacidn, lagunas conceptuales que se fueron aclarando de
forma emergente durante la implementacion.

(1) EI PC es pertinente y responde a las necesidades y problemas del contexto pero con matices en
la practica

El PC ICI en Peru ha probado ser pertinente y relevante en cuanto a sus objetivos y lineas ya que los
resultados esperados del disefio respondian a importantes problemas del contexto en lo que se
refiere al sector privado, como son: (1) Debilidad de apoyo desde marco institucional hacia las ICl (a)
Debilidad de las politicas publicas de promocidn de la calidad, (b) Insuficientes asociaciones publico-
privadas; (2) Debilidades de los profesionales y potenciales emprendedores: (a) trabajo hacia la
demanda y el mercado (conocimiento del mercado: precio y calidad) (a) asociatividad o articulacion
horizontal y vertical para aumentar la dimensidon econémica, (b) procedimientos administrativos
sencillos (formalizacién...), (c) puesta en marcha y gestién de negocios, (c) acceso a crédito
(inversidn, amortizacion y créditos de campaiia)

En principio la pertinencia del disefio inicial del PC IC se basaba en que: (1) se ajustaba a las
necesidades y prioridades nacionales/regionales, (2) las variables de intervencién y las lineas
contaban con alto potencial en el desarrollo; (3) trabajaba sectores que implican mano de obra de
manera intensiva; (4) trata sectores con ventaja comparativa de Peru, aunque con alta competencia
interna; (5) se planteé un disefio con enfoque integral que involucraba soluciones fisicas de
desarrollo rural y capacitacién-empoderamiento.

En el siguiente grafico se plantea de forma visual parte de la teoria de programa del PC ICI. EI PC ICI
trabanaja a nivel del SNU y con socios nacionales, regionales y locales. Los colectivos meta a nivel de
tomadores de derecho en primera instancia han de servir como casos piloto para la replicacion a
otros colectivos de TDD. Los resultados obtenidos a nivel de emrendimientos (resultado 2) han de
servir de aprendizaje para producir cambios a nivel de incidencia en el marco institucional (resultado
1) y a nivel de difusion de modelos (resultado 3)
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Cambio a varios niveles con varios colectivos meta con diferentes posibilidades de
secuenciacion

Sistema de .
: Nivel
Naciones Nacional
Unidas
Resultado 1: . .
Incidencia y m leel
cambio Regional
institucional
Nivel Local
Resultado 3: Resultado 2:
Difusién de TDD 2,3,4... ” TDD 1 Emprendimiento
modelos

Actores econémicos |

ILUSTRACION 4 ESTRATEGIA GENERAL DE INTERVENCION DEL PC ICI
(2) El disefio fue desde el saber hacer de los actores implicados hacia los problemas

Aunque de manera general se puede apreciar pertinencia respecto a las prioridades nacionales, sin
embargo los desafios para el PC ICI fueron mayores ya que, a diferencia de los otros PC
implementados en Pert'®, no existia una clara politica referente para las ICl, aunque si varios
departamentos divididos entre varios ministerios (Turismo, Trabajo, Agricultura, Cultura, Medio
Ambiente...). De hecho el PC respondia a prioridades nacionales, pero el no tener una politica y un
Unico ministerio como referencias, en la préactica ha dispersado responsabilidades, interés y
compromiso desde las contrapartes nacionales. Asi durante todo el proceso pocas agencias y
ministerios mantuvieron alto compromiso de forma continua.

Si nos referimos a la pertinencia respecto a los ODM y UNDAF, el PC estuvo alineado con tres ODM
(lucha contra la pobreza, medio ambiente y género), sin embargo también fue un reto hacer el
enlace entre las actividades del PC y los ODM: (a) Desde un punto de vista tematico el PC si estaba
orientado a la inclusién y lucha contra la pobreza, también tuvo en cuenta aspectos
medioambientales y de género aunque no siempre de forma sistematica y transversal. Podemos
encontrar en las cuatro regiones actividades de gestiéon de residuos en artesania y turismo rural,
aunque el tema medioambiental no ha permeado por igual en todas las actividades. Por otra parte
ha sido débil la estrategia de género y las actividades de género se reducian a las “acciones hacia las
mujeres” y sus indicadores a contabilizar “nimero de mujeres”, (b) desde un punto de vista
temporal y financiero, hemos de recordar que el PC, como todos los PC, tuvo un marco temporal
demasiado estrecho en el tiempo, en este caso especifico disperso en el espacio y reducido en la
magnitud como para esperar de forma realista contribuciones claras a los ODM.

10 Los otros PC, aun contando con varios actores, tuvieron referencias mas claras en: (1) la Estrategia
Nacional "CRECER" dirigida a reducir la desnutricidn infantil (“PC Mejorando la Nutricién y Seguridad
Alimentaria de la Nifiez en el Perd: Un Enfoque de Fortalecimiento de Capacidades”), (2) el Ministerio del
Ambiente (“PC Manejo integral y adaptativo de recursos ambientales y riesgos climaticos en micro
cuencas alto andino”) o (3) la Politica Nacional de Empleo Juvenil (“PC Promocién de empleo y
microempresas entre jovenes y gestion de la migracién laboral juvenil”)
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La participacion de contrapartes y apropiacion nacional en el proceso de disefio ha sido moderada.
Formalmente habia seis Ministerios implicados, aunque de facto el compromiso ha sido
heterogéneo, destacando el liderazgo del Mincetur (la Coordinadora Residente ha agradecido al
MINCETUR en reiteradas ocasiones el trabajo realizado en el liderazgo del PC ICl). Por otra parte
dicha participacién se ha reducido al nivel nacional, de forma que los niveles regionales y locales de
forma general, como hemos indicado, tan sélo han sido informados de la estrategia de intervencién
y cobertura del PCICI.

Algunas de las razones de estos desafios en la participacion tanto a nivel nacional como regional
podemos encontrarlos en: (1) los cambios en las personas responsables en dichos departamentos*;
(2) la ausencia de asignacion de una linea presupuestaria y de accion especifica. Como excepcion
para esto ultimo el MINCETUR gestiond una partida de presupuesto del PC ICI (para el programa De
mi tierra un producto) que sin duda fue un gran incentivo para continuar el liderazgo™.

Ademas a nivel regional podemos afiadir que: (1) los gobiernos regionales y locales no participaron
ni fueron consultados en la fase de disefio por lo que, posteriormente, tan solo fueron informados
del PC ICI, tanto de sus lineas, como de sus lugares, como de sus beneficiarios; (2) existen en Peru
tensiones entre Lima y las regiones debidas a un proceso de descentralizacién en el que: (a) se
descentralizan competencias desde el marco institucional y normativo pero sin un presupuesto
acorde proporcional; (3) en la practica existen algunos solapamientos entre las competencias de
ministerios y regiones (pudimos apreciar por ejemplo este caso en el programa De mi tierra un
producto, entre el MINCETUR y el DIRCETUR en varias de las regiones)

La verticalidad del enfoque ha supuesto retos para la pertinencia, claridad y articulaciéon. El
enfoque vertical de arriba abajo, que ya es sefialado en la evaluaciéon intermedia, podemos
observarlo por (1) la ausencia de analisis explicito y detallado de problemas en la fase de disefio (a
nivel de las regiones escogidas), (2) la mejorable participacién efectiva de las regiones (de hecho esta
dindmica continudé hasta después de la evaluacidon intermedia cuando se dio prioridad a la
regionalizacion) y (3) en la debilidad de la linea de base realizada , que carecié de credibilidad y
utilidad ya que fue concluida tarde y no respondié a las expectativas de las diferentes partes
implicadas de cara a la medicién de efectos.

Debido a lo anterior existieron asi dificultades para (a) manejar conceptos clave de la Teoria de
Programa del PC ICI, (b) concretar al detalle los problemas que se querian tratar y por tanto (c)
concretar objetivos claros, secuenciados y articulados, definiendo por anticipado conceptos clave
que, sin embargo, se fueron resolviendo de forma “emergente” durante la implementacién. Algunos
de dichos conceptos son:

(1)éQuiénes son los colectivos meta? ¢Quiénes son los TDD? Estas preguntas en principio sencillas
probaron no serlo tanto con el devenir del PC ICI. En primer lugar los colectivos meta pueden variar
segun las diferentes “teorias de programa” manejadas por cada actor implicado: (a) si el actor
deseaba una teoria del cambio en la que el PC ICI fuese un fin y consiguiese antes de concluir el
mayor efecto posible en la reduccidn de la pobreza (que es lo que ha devenido el PC ICI de facto en
su implementacidn), entonces los colectivos meta eran los TDD. (b) si el actor deseaba una teoria del

11 . . . . , . ~ .

Hubo cambio de autoridades en los gobiernos regionales y locales después del primer afio y cambio de
presidente (todo el ejecutivo a nivel nacional) en el segundo. Por tanto es importante sefialar la alta rotacion
de funcionarios en todos los niveles.

12 En la reunién de validacion (7 de junio de 2013 en Lima) el MINCETUR indicé que habia propuesto la
inclusién de un presupuesto nacional propio en temas relacionado con ICI para el ciclo presupuestario
2014.
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cambio en la que el PC ICI era un medio para incidir en marcos y condiciones de apoyo a la inclusion
y acceso al mercado, entonces los colectivos medio para las metas eran no sélo los TDD iniciales,
sino también administraciones publicas y otros actores privados (empresas ancla). Esta evaluacién
considera que la segunda opcién es la mds pertinente en una intervenciéon como el PCICI.

Por otra parte tampoco es claro si los colectivos meta son los TDD o las asociaciones de TDD, aunque
tampoco habia claridad sobre las caracteristicas de estas asociaciones. Se definieron Titulares de
Derecho —TDD a “micro y pequeiios productores, facilitadores, diplomandos y funcionarios publicos
de Lambayeque, Ayacucho, Cusco y Puno, de las siguientes provincias y distritos”. Pero como indica
la sistematizacién: “Los proyectos han sido desarrollados por asociaciones -entendidas como
espacios de coordinacion y confluencia de procesos productivos familiares y personales,
denominados TDD-. En este sentido, no podemos calificar a la asociacion como un emprendimiento
sino como varios TDD trabajando en grupo. Este tipo de organizacion exigia mayor capacidad de
acompafiamiento del Programa y el disefio de herramientas especificas de monitoreo y
seguimiento.”

Tampoco fueron fijas las caracteristicas de los TDD y prueba de ello es que las dos convocatorias de
concurso se realizaron (a) primero para emprendedores formalizados (primer concurso) y (b)
después la formalizacidn no fue un requisito (segundo concurso). Y es que la opcién por uno u otro
implica colectivos meta diferentes.

(2) El trabajo con “casos piloto” implica que: (a) los pilotos son fin y medio a un tiempo, (b) la
necesidad de aprender y comunicar de forma 4agil. EI PCICly el Fondo para el Logro de los ODM son
vistos por esta evaluacién como un fin y como un medio, es decir, los efectos de los mismos no
deberian terminar a su conclusién sino que deberian continuar por la via de la apropiacion y la
replicacion. Sin embargo para hacer posible esa replicacidon son necesarios sistemas de gestion del
conocimiento (aprendizaje, incidencia y replicacién) con los que el PC ICI no contd suficientemente -
especialmente durante el disefio- (la CN y los Coordinadores Regionales manifestaron la debilidad
del seguimiento y la comunicacion). Estos sistemas hubieran mejorado algunos conductores del
cambio no evidentes como son: (a) liderazgo (oportunidades), (b) incentivos (motivos) y (c)
capacidades (medios) para la (i) seleccién, recoleccion, almacenamiento de aprendizajes, (ii)
flexibilidad, apertura al error, difusidn, reorientacién y adaptacion.

(3) La linea de base y meta del PC. El segundo periodo del PC ICI mejora la claridad y concrecion de
las metas. Los esfuerzos por mejorar la claridad y articulaciéon de los objetivos y conductores del
cambio del PC ICI se observan en la blisqueda de esas metas a pesar de la ausencia de una linea de
base utilizable inicial. En el monitoreo no se pudo utilizar la linea de base inicial, aunque si
aproximaciones mas amigables, para tomar decisiones respecto al lugar de partida (conocido,
comprendido y compartido) comparable a lugar destino deseado®.

(4) El concepto de creatividad de industria. “La comprension del término “Industrias Creativas
Inclusivas” no ha sido homogénea, incluso entre los actores en los diferentes niveles del Programa.
Unos lo entienden como emprendimiento, otros como conjunto de emprendimientos (asociaciones),
otros como cadena de valor, etc. Un coordinador regional indicé que ICl era solo un nombre virtual,
otros entrevistados sefialaban que las asociaciones estaban trabajando en los mismos sectores que
antes y no le encontraban sentido a cambiar su nombre.

(5) La busqueda de concrecién: Paralelo a la gran ambicién del PC ICI al querer tratar muchos temas
a muchos niveles, es su nivel de concrecion (¢ Apoyo a ideas, emprendimientos preliminares, MYPES,

13 Se puede observar que la linea de base inicial no ha sido una referencia practica en los informes de
seguimiento en la segunda mitad del PC desde la CN
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empresas, todos los anteriores?). Desde el inicio no se consiguid materializar la manera de articular
la vision con la realidad: “Queda poco claro lo innovador de la herramienta, pues las iniciativas
apoyadas son pequefios negocios familiares asociados, que desarrollan actividades en los cuatro
sectores, sin articulacion entre ellos. Lo que no parece corresponder a una “industria”. Lo que ha
prevalecido en el Programa es la busqueda de la articulacion de estos negocios a cadenas
productivas, en las que la identidad cultural es concebida meramente como producto
mercantil”(Sistematizacidn, 2013)

(6) Metodologia PPD Vs. Encadenamientos productivos Vs Replicacién de emprendimientos. Algo
que puede parecer obvio como el haber contado con los ya existentes PPD, implicd de facto
determinadas decisiones a nivel de filosofia y principios sobre la implementacién del PC ICI. Por
ejemplo el PPD dio primacia a la oferta productiva fragmentada sobre las asociaciones, consorcios y
encadenamientos productivos. Como veremos la metodologia del PDD prioriza la preservacion del
medio ambiente mientras que el PC requeria la orientacién al mercado (aun teniendo como eje la
preservacion del medio ambiente). La decisién de tomar la experiencia de los PPD no fue evidente ya
que implicé una adaptacidn de su metodologia al sector privado.

(7) El concepto de industria y de innovacion: El propio concepto y comprension del término
industria tampoco ha sido homogénea, incluso entre los actores en los diferentes niveles del
Programa. También fue un proceso definir lo que el PC ICI entendia por (a) identidad cultural de los
TDD, (b) creatividad e innovacion, (c) al tiempo que la utilizacidn del concepto de “industria” en
sitios donde prdacticamente no habia industria crearon cierta confusién. Aunque los tres
componentes elegidos fueron acertados (marco institucional, acceso inclusivo al mercado y difusién
de modelos validados), uno de los mayores retos y lagunas conceptuales fue unir ODMs vy
articulacién al mercado y Alianzas Publico privadas. Algunos ejemplos de claro éxito son el caso de la
Camara de Comercio de Lambayeque o de determinadas empresas ancla en Cusco (artesania),
Ayacucho (artesania y agricultura organica) y Puno (agricultura organica) (Ver el apartado de
resultados y eficacia referido a la Vinculacion del sector privado y encadenamiento comercial en
ICls)*. Sin embargo, aunque ha habido claros casos de acertada conexién de los emprendimientos
con el sector privado, sin embargo la estrategia no fue del todo armonizada. Ello implica que aunque
existieron muy buenas practicas de articulacién con el sector privado, éstas no fueron generales. Por
tanto la articulacién al mercado y Alianzas Publico privado es una asignatura pendiente al final del
PC (asi lo manifestaron casi todas las asociaciones de emprendedores visitadas).Es usual que
paraddjicamente no participe o esté correctamente representado el sector privado cuando se
realizan intervenciones en relacidn al sector privado (en ocasiones debido a la dificultades legales
de las instituciones publicas de dar ayudas directamente a las empresas).

2.2 Analisis de eficiencia: los procesos de implementacion del programa

Proceso de implementacion y redisenio del PC ICIs

El PRODOC original del PC ICI fue aprobado en el mes de noviembre del 2009, y se iniciaron
actividades en diciembre del mismo afio. Como consta en los informes trimestrales de avance, la
evaluacidn intermedia y los reportes de mision del Secretariado FODM, su implementacidn durante
el primer afo fue reducida y lenta por diversas razones y desafios en la gestién interna del PC; en
octubre del 2010 renuncié el Coordinador Nacional y se contraté tardiamente al coordinadora
nacional y a los coordinadores regionales (agosto 2010). A fines de ese afio el Comité Directivo
Nacional —CDN constaté un 20% de avance en el gasto, mientras que solo se verificd un 5% de

14 La articulacion a las cAmaras de comercio se inicié tardiamente, de otra forma posiblemente habria
propiciado una mejor articulacién con este sector
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avance en resultados programados por el PC ICI. La evaluacion final coincide con la evaluacidn
intermedia en que el disefio fue ambicioso y difuso, lo que generd ineficiencia en la operacién por
falta de una orientacion clara y secuenciada en el tiempo.

Debido a ésta situacién de atraso, y con el animo de alcanzar el logro de los resultados del PC; el
Secretariado del F-ODM vy el Comité Directivo Nacional solicitaron al Comité de Gestion Ia
reformulacidn del PC para hacerlo mas realista. Para esto el Comité de Gestién designé a un grupo
de trabajo conformado por representantes de MINCETUR, PRODUCE, APCI, FAO, PNUD, la Oficina de
la Coordinadora Residente y la Unidad de Coordinacién, para reformular el Programa Conjunto. La
propuesta de reformulacion fue avalada por el Comité de Gestién y aprobada por el Comité
Directivo Nacional en diciembre del 2010.

Con la reformulacién se buscé una mayor inversion en lo local, destinando el 68% del presupuesto
reformulado al resultado 2, también se redujo el nimero de productos y el nimero de actividades
del PC, fortalecer el liderazgo de la contraparte nacional lider y la apropiacion del PC por parte de las
instancias estatales, se cambid la Agencia Lider de FAO a PNUD, y se traté de empoderar a la Unidad
de Coordinacidn. Sin embargo, la evaluacién ha podido encontrar que el liderazgo de MINCETUR se
enfocé principalmente en el tema de artesanias y turismo (sectores atendidos por el MINCETUR) y
no se logro el nivel de articulacidon deseado de las contrapartes, y la Unidad de Coordinacidn hizo un
trabajo destacable pero no tenia un posicionamiento relevante frente a las agencias y el
direccionamiento estratégico de las actividades; su labor se enfocé en el desarrollo e
implementacion de los proyectos en terreno. El modelo de articulacidn se mejoré hacia el final del
PC, en algunas actividades puntuales, mejoré el seguimiento™ y el nivel de incidencia (por ejemplo al
nivel de gobiernos regionales y con actividades tan clave como los diplomados). También hay que
sefialar que en la etapa final del PC aumenté considerablemente la presidn de ejecucion.

Las reformulaciones consiguieron resolver el problema de ejecucidn que se vivié en la primera fase
del PC (ver Avance en la ejecucion financiera) pero el mejorar la articulacion en la implementacion
vino mas lentamente. La presién por alcanzar el 70% de ejecucion generd trabajo en paralelo,
desarticulacion y apuros que en algunos casos derivd en la saturacién de beneficiarios vy
coordinadores regionales. En general se generd una “vision de tunel” que consistié en la focalizacidn
de resultados concretos y rapidos versus la capacidad de incidencia del modelo ICl, su replicacion y
aprendizaje.’®

Por otro lado, el que algunos componentes tuvieran dificultades de articulacién no implicaba que no
fueran necesarias. Debido a las recomendaciones de la evaluacion de medio término y a la
reformulacion, el PC hizo mayor énfasis en el componente 2 disminuyendo la intervencién enel 1y
el 3, lo cual se considera una oportunidad perdida porque el valor agregado del sistema de NNUU no
es ejecutar proyectos en terreno sino vincular buenas practicas locales a procesos de politica
publica, instrumentos y modelos de replicacién que tengan un impacto a mayor escala®.

15 Los informes de monitoreo reflejan el seguimiento de los proyectos a nivel de actividades, desembolsos
y tareas.

16 Por ejemplo, una actividad estratégica era la formacién de formadores quienes en teoria deberian
liderar o coordinar los proyectos, pero no fue asi; se capacitaron formadores y los coordinadores de
proyectos se contrataron de manera paralela

17 Como indicamos originariamente si se pretendian esos resultados
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La utilizacion de los PPD en proyectos de encadenamiento comercial en ICIs

Para lograr el Resultado 2, para la seleccién y gestion de proyectos en terreno el Comité de Gestién
del PC ICI optd por la metodologia PPD del PNUD. Por tratarse de una metodologia estandar, el
programa de pequeiias donaciones — PPD, utiliza algunos formatos preestablecidos que a los que el
PC tuvo que adaptarse, a veces con dificultades, a las necesidades locales y a las caracteristicas de
los titulares de derechos. Por ejemplo, la extension de los informes podria ser de mds de 15 pdginas
con cierto nivel de dificultad para las personas con poca capacidad de lectoescritura porque incluyen
informacién técnica.

La metodologia de los programas de pequefias donaciones ha probado su eficiencia especialmente
en el sector de medio ambiente con organizaciones sin animo de lucro, sin embargo su pertinencia
ha sido mas limitada en proyectos del sector privado con légica de mercado, en los que por ejemplo
podrian utilizarse aparte de las donaciones otras modalidades de transferencia de recursos
(subvenciones de costes incurridos, crédito, garantia, participaciones de capital, etc.). Debido a la
necesidad de cumplir con estandares y reglamentaciones, dicha metodologia mostré cierta
verticalidad con un enfoque de arriba hacia abajo. El enfoque centralista y vertical (de arriba abajo)
ha afectado a la calidad de este didlogo. Dado que el PC en pequefios proyectos, generd espacios
para el didlogo directo mas a nivel local que nacional, de forma que el didlogo fue mas bien entre
lideres y gobiernos locales y no a nivel nacional, ni sobre objetivos macro como los ODM, tampoco
se ha fomentado (no estaba previsto) en el PC ICI un didlogo directo de los colectivos de TDD con los
poderes publicos. Dicha verticalidad se evidencié también por las recomendaciones hechas en las
misiones del secretariado, en donde se solicitaba empoderar mas a las regiones y al nivel local.

El programa conjunto estaba focalizado en las clases menos favorecidas, es decir el quintil mas
pobre de la escala social, la identificacidn de iniciativas en terreno se hizo a partir de bases de datos
de organizaciones registradas, por medio de una convocatoria abierta por concurso. Los concursos
se llevaron a cabo en distritos previamente seleccionados en Prodoc. Con los problemas ya
sefialados de disefio, el levantamiento de informacion se hizo con un débil diagndstico en
profundidad de las potencialidades territoriales. Los titulares de derecho contaron con un periodo
de dos meses para presentar sus propuestas, muchos TDD pertinentes/potenciales no pudieron
optar a lograrlo por falta de capacidad técnica.

La seleccion final se hizo directamente desde Lima®®, algunos proyectos fueron descalificados por no
cumplir los requisitos propuestos por PPD sin posibilidades de subsanar y no se permitié hacer la
evaluacidn ex ante, sin tener en cuenta la opinién de la coordinacién regional o su asesoria y segun
opinién de varias fuentes regionales consultadas, hubo debilidades en la seleccién de proyectos. Por
ejemplo en Lambayeque no se seleccioné ningln productor organico de algoddén nativo que
permitiera trabajar de manera encadenada dicho producto en la regidn (se seleccionaron distintas
asociaciones artesanales, se lograron acuerdos con empresas del sector privado pero no se
vincularon a los productores agricolas). Por otra parte, se seleccionaron proyectos no estratégicos
como proyectos de Quinua cuya produccién estd mds enfocada a la comercializacidn y no hacia el
turismo o las ICls; hubo casos como el de “Chepito alto” en Mdrrope sobre produccion de Loche con
una asociacidn que desconocia completamente el producto, y como resultado se tuvieron tres
siembras de las cuales dos se perdieron completamente y una de manera parcial. En la actualidad la
asociacion esta sembrando maiz, lo cual constituye un valioso aprendizaje en torno a las
consecuencias del desconocimiento de las potencialidades y necesidades locales. Todo esto generd
frustracién en algunos de los titulares de derecho, retrasos adicionales en la ejecucidn. En algunos

18 [,os volantes y boletines para la convocatoria de experiencias no incluian los datos de las oficinas
regionales por ejemplo
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casos fue una consecuencia de la presién por ejecutar los recursos financieros so pena de
perderlos.”

Adicionalmente, la evaluacién ha podido establecer que hubo procesos de reformulacion® de los
proyectos que se hicieron desde el escritorio en Lima, lo cual es otra evidencia de verticalidad que
en este caso trajo varias retos adicionales para los proyectos. En Cusco el proceso de formulacion
condujo a retrasos de hasta seis meses y varios desafios con la comunidad porque se tomaron
decisiones sin el consenso necesario. En Sacaca (Cusco), proyecto Sumagq Warmi, la comunidad habia
solicitado unos bafios para comedor — restaurante y la reformulacién indicaba la construccién de
bafios en las casas de las familias. La solicitud de la comunidad atendia a una necesidad higiénica en
su emprendimiento de gastronomia, para una mejor atencién a los clientes en el comedor, sin
embargo la reformulacion desde el escritorio considerd que era mejor dotar de bafios a las familias
participantes, lo cual se puede entender en términos de bienestar y salud en las familias, pero no
bajo la légica del mercado que buscaba la comunidad. En Lambayeque, por desconocimiento de la
realidad local se reformuld un proyecto artesanal solicitando la siembra de hectdreas de algoddn
nativo a un grupo de personas que nunca habian cultivado dicho producto en su vida, esto implicé
una reaccidn por parte de la asociacién y una nueva reformulacién mas acorde a las necesidades
reales, que se tradujo en retrasos adicionales. Cabe anotar también que ademads de la ineficacia de
esta postura, se genera frustracion y desconfianza en los titulares de derecho.

En el proceso de implementacién, los coordinadores del proyecto reportaban directamente a Lima
sobre los avances y dificultades en las iniciativas, sin pasar por el Comité técnico de seguimiento o la
unidad de coordinacidn regional. De esta manera se desaprovechaba la capacidad técnica dichas
instancias y en algunos casos generaba duplicidad de esfuerzos porque la mayoria de los informes
recibian observaciones, y alli, entonces si, la unidad regional entraba a colaborar para la mejora de
los reportes.

La evaluacion ha encontrado que el uso de coordinadores por proyecto no ha sido eficiente por
varias razones. Dichas disposiciones no son adecuadas para emprendimientos locales debido a que
el pago de coordinadores externos es insostenible econémicamente al generar un costo elevado. A
pesar de que los coordinadores del proyecto (1) daban acompafiamiento técnico a las
organizaciones, (2) apoyaban la implementacion de las actividades, (3) se encargaban de la
elaboracidn de reportes y el seguimiento; sin embargo los recursos destinados para sus honorarios
eran aproximadamente el 30% del total de recursos de cada proyecto.”” No existia ademds un
compromiso formal entre los coordinadores de proyectos y las asociaciones lo que dificulté el
seguimiento al cumplimiento de los compromisos, en los uUltimos 8 meses se exigid que los
coordinadores de proyecto firmen acuerdos con las asociaciones sobre sus responsabilidades. Los
PPD son iniciativas que apuntan a proyecto sin animo de lucro y por ello se establece el uso de
coordinadores, sin embargo en iniciativas que buscan ganancias econdémicas no es la mejor opcioén.

19 E] PRODOC reformulado textualmente establece que: “Dado el reducido nivel de implementacién
programatica y ejecucion financiera del PC en su primer afio, la mayoria de acciones estaran concentradas
en el segundo y el tercer afio del mismo.” PRODOC PC ICI, pagina 7

20 Estas reformulaciones trataban de mejorar la calidad o coherencia o racionalidad de las propuestas y
fueron sobre aspectos técnicos (como la eleccion de tipo de saneamiento en turismo rural comunitario) o
sobre aspectos financieros (como el recorte partidas de fondos rotatorios en artesania) y fueron llevados
a cabo por la unidad de PDD del PNUD en Lima.

21 A este respecto la sistematizacion del PC ICI sefiala (p.45): “un reclamo general de las Asociaciones al
PC ICI referente al presupuesto aprobado para sus proyectos. ;Deben imputarse a los costos del
mantenimiento del PPD?”
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La evaluacién pudo identificar algunos casos donde la comunidad por decision unanime prescindié
del coordinador del proyecto y decidié invertir dichos recursos en su emprendimiento, reportando
resultados positivos como el caso de las mochilas orgdnicas en Cusco. En Puno y Ayacucho en
algunos casos la falta del coordinador se llené directamente con el coordinador regional o su
asistente, lo cual es una solucién sub déptima porque éstos ultimos estan para la coordinacion
regional y no para la coordinacién de proyectos especificos. También se recurrid a los consultores de
agricultura organica y artesanias para estos fines.

La modalidad de identificacion de iniciativas a través de concurso ha sido desfavorable para el
encadenamiento de iniciativas, debido a que (1) se generan dindmicas de competencia y no de
cooperacion entre las comunidades, (2) se seleccionan iniciativas que no necesariamente responden
a una dindmica territorial, ni necesariamente estan encaminadas a otros eslabones de produccion
por medio de cadenas de calor, (3) se asume una intervencién individualista y no integradora en y
entre sectores por asumir a cada proyecto de manera aislada, (4) se corre el riesgo de llegar a los
mas preparados, a los mds informados, a los ya apoyados por iniciativas pasadas y, en suma, a los
mas favorecidos;** (5) no hubo un tratamiento y una seleccién acorde con un plan preestablecido y
planificado para ser experiencia piloto de cara a la incidencia y replicacién (la légica del PPD de “
gastar todo el dinero en proyectos” se olvidaba de la necesidad de los otros dos componentes del PC
ICI (marco institucional e incidencia y replicacion)

Uno de los retos que tuvo la modalidad de seleccion de los proyectos fue la busqueda de criterios
de seleccidon especificos y objetivos. En la convocatoria a inicios de 2011 se incluye un criterio
evaluable de relevancia que se refiere a “provision de servicios ambientales el cual sélo seria
pertinente para iniciativas de agricultura organica porque se refiere a Polinizacién, Purificacion y
desintoxicacién del aire, suelo y agua, Control biolégico, Reciclado de nutrientes, Formacién de
suelos, Conservacion de especies en peligro de extincion, Conservacidn de ecosistemas, Captacion o
fijacién de carbono, Conservacién de cuencas hidrogréficas y hay otro criterio de “Vinculacién con la
conservacién del el ambiente y las actividades del proyecto”, lo cual implicaria doble puntuacién por
aspectos ambientales.

En la seleccidon no hubo criterios objetivos que apunten a elegir experiencias con encadenamientos
existentes o potenciales, se pide que haya “Sostenibilidad econémica de la propuesta” pero no se
establecen parametros para dicha valoracién; por ejemplo, ingresos previstos, gastos, etc. Los
criterios ademds son vagos e imprecisos, lo cual deja un margen de discrecionalidad para su
valoracion. Por ejemplo hay criterios como “Existe relacion coherente entre los objetivos, las
actividades y el presupuesto”, “Genera trabajo digno”, “Integraciéon a cadenas de valor o cadenas
productivas”, que no dan muchas pautas objetivas para evaluar las iniciativas. Adicionalmente se
establecen rangos de criterios subjetivos como “buena relacién”, “poca relacidon”, “ninguna
relacion” .z,

Para la convocatoria de finales de 2011, se hizo un esfuerzo por mejorar los criterios de seleccién y
por ejemplo, ya se pide que las OBCs prueben su vinculacién comercial y el encadenamiento

22 Como ejemplo Capachica en Puno es un municipio junto al lago Titicaca con un gran potencial turistico
que ha sido apoyado en numerosas ocasiones en el pasado en acciones de Turismo Rural. Hay muchas
asociaciones apoyadas por el PC ICI que no han establecido consorcio entre ellas porque se ven como
competidoras.

23 Tomado del documento “Requisitos minimos para la evaluacién de los proyectos en industrias creativas
inclusivas” febrero 2011
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productivo®. Sin embargo, atn persistia cierta discrecionalidad en la medicién o valoracién de los
criterios, no se establecen féormulas de calculo para la seleccién ni rangos especificos (por ejemplo,
en lugar de solicitar una “Activa participaciéon de la mujer en las actividades propuestas en el
proyecto. Minimo 30% de mujeres” deberia establecerse puntajes por porcentaje de participacién, o
por porcentaje de cargos directivos de las mujeres. En el caso de las MYPES en lugar de solicitar que
“La propuesta debera presentar la estructura de costos, proyeccidon de ventas y clientes
identificados”, se deberian medir los margenes de utilidad y establecer rangos de calificacién o
medias aritméticas. Esto no solo hubiera facilitado la calificacidn, sino que hubiera permitido una
valoracién mds rigurosa y clara, porque la gran mayoria de las organizaciones consultadas
manifestaron no tener claridad sobre las razones por las cuales fueron escogidas.

Adicionalmente la metodologia PPD se enfoca a iniciativas de medio ambiente, lo cual no
necesariamente se relaciona con emprendimientos de encadenamiento productivo. Por ejemplo, se
estipulan algunos requisitos ambientales no favorables como el uso de letrinas ecolégicas, que son
Optimas en términos de medio ambiente, pero de dificil manejo y mantenimiento. Por ejemplo el
PPD solicitd bafos eco-eficientes y no de arrastre en municipios como Ollantaytambo, lo cual ha
generado una mayor complejidad en su implementacion y apropiacién por parte de las
comunidades.

La evaluacidon valora positivamente que a través del acompafiamiento a las organizaciones de base,
el programa conjunto se constituyd en una apuesta por el empoderamiento comunitario. Varias
iniciativas, diferentes al PC, con apoyo social en las regiones focalizadas han asumido un enfoque
opuesto al PC ICI, con una aproximacidon paternalista en la cooperacion, lo cual ha generado
comunidades y organizaciones dependientes de recursos, bienes e insumos. El programa conjunto
ha innovado con una propuesta distinta al buscar la formalizacién de las organizaciones y lograr su
acceso al mercado de manera autdnoma. Esto ha implicado el acompafiamiento en terreno de los
coordinadores de proyecto, el apoyo de las unidades regionales de coordinacién, la solicitud de
contrapartidas comunitarias y las capacitaciones impartidas. A este respecto en la pagina 45 de la
sistematizacion hay algo interesante: “La Unidad de Coordinacién del PC ICl observé que el lento
ritmo de ejecucidon de estos proyectos se debia no tanto a los Titulares de Derecho sino, mas bien, a
aspectos de gestidn y administrativos del PPD que requerian ser innovados. La revisidon de los
proyectos asumida por la Coordinadora Nacional con participacién de las Agencias, fue la actividad
que inicio en el PC ICl un nuevo tipo de relacién con los TDD. En el momento anterior se daba, pero
guedaba en los interlocutores que llevaban a cabo las funciones de seguimiento. En esta segunda
fase encontraron en estos espacios la posibilidad de expresar sus necesidades y ser escuchados,
pudieron establecer en conjunto reasignaciones del presupuesto al interior del paquete de servicios
originalmente aprobado y establecer sus cronogramas, en funcién a realidades y capacidades
particulares de cada grupo. En otras palabras, el PC ICI comenzé a trabajar conjuntamente de abajo
hacia arriba.”

Articulacion en el PC - ICIs y aporte a la reforma de NNUU (“Una ONU”)

La programacion conjunta era una opcion valida, en teoria la mas valida y en sintonia con el futuro
del SNU, sin embargo el modelo escogido de programacion conjunta paralela entre las Agencias no
ha sido la mejor opcién y no ha funcionado de forma éptima si observamos sus efectos (a) sobre la
correcta articulacién y coherencia de la implementacién del PC, pero también (b) sobre la propia
visién, en el momento de cierre del PC ICI de los implicados sobre el valor afiadido del trabajo
conjunto.

24 Se da la contradiccién que en este caso no se exige la formalizacion
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Segln la encuesta por Internet que se distribuyd a nivel nacional y regional, casi el 40% de los
encuestados manifiestan una articulacion insuficiente, mientras que tan sélo el 13% la considerd
satisfactoria. Esto confirma lo expresado por las distintas fuentes consultadas personalmente frente
a que cada actor tenia su propia agenda y, salvo pocas excepciones, hubo una gestion integrada o
avances en el “delivering as one”, lo cual puede entenderse como consecuencia de la presion por
ejecutar los recursos de manera rapida, la falta de una cultura de trabajo conjunto y la verticalidad
en la implementacion.

EN SU OPINION LA ARTICULACION ENTRE AGENCIAS DE
SNU ES:

satisfactoria
13%

insuficiente
39%

FIGURA 1 OPINION DE LOS ACTORES SOBRE LA ARTICULACION EN EL SNU

Como se ha indicado, el proceso de planificacién primero determind el saber hacer de cada Agencia,
y después la problematica a tratar y a continuacidn establecié una division del trabajo similar al
modelo de gestidn: en paralelo. A pesar de las instancias de coordinacidn, de facto, los agentes han
trabajado en paralelo, como compartimentos estanco, esto es-salvo excepciones- aislados unos de
otros. Debido a esto ultimo, el valor agregado de los asociados existe, pero dista mucho del que
pudiera haber sido en unas condiciones mas éptimas y con otro modelo de gestidon capaz de
introducir diferentes conductores del cambio a modo de incentivos y sanciones para el trabajo
conjunto.

Desde el disefio del programa, y del fondo en si mismo, no se establecieron acuerdos de articulacién
ni mecanismos administrativos o técnicos que permitieran sinergias de trabajo entre las distintas
agencias e instituciones participantes. Por ejemplo, en términos operativos la evaluacidon encontré
que hubo diferencias salariales entre consultores contratados por distintas agencias, lo cual
generaba ciertas inequidades y evidencié la falta de articulacién alrededor de tablas salariales
comunes. Asi cabe mencionar solicitud de la CR sobre importancia de remuneraciones homogéneas
al interior de los PC. En el programa conjunto ICI fue lenta la obtencién de instrumentos para la
gestidon articulada, acuerdos interinstitucionales, espacios de planeacidn conjunta y efectiva que
vincularan a los actores participantes y los distintos niveles de gestidn.: La Unidad de Coordinacién
establecié una serie de protocolos y espacios para discusiéon y toma de decisiones que mejoraron
sustancialmente los aspectos anteriores.

Podemos encontrar la racionalidad de la dificultad practica del trabajo conjunto en (1) la
complejidad conceptual, institucional y estructural para la divisidn del trabajo al contar con tantos
actores implicados, (2) el que algunas Agencias no residentes, (3) la falta de (a) compromiso y
liderazgo efectivo de las entidades nacionales, salvo excepciones, hacia el trabajo y programa
conjunto (Con la excepcidn de la Oficina de la Coordinadora residente y el MINCETUR los actores han
estado mas focalizados en sus pequefias parcelas de financiacién y accién, sin buscar o dar una
visidn articulada al conjunto) y de (b) incentivos (en el caso de los Ministerios, el hecho de no contar
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con financiacidn ha desincentivado cualquier priorizacién del PC ICl en sus agenda), y sanciones (un
modelo de gestién diferente al paralelo podria haber incluido condicionalidades ante
disfuncionalidades en la ejecucién) hacia ese trabajo conjunto (4) el deseo de cada agencia de
gestionar su propio presupuesto (ningun PC ha tenido otro modelo de gestidn que no fuese paralelo)
en un contexto de contraccidn de la financiacidn, (5) Liderazgo centralizado-descentralizado, es decir
concentrando poder de decision en Lima pero descentralizdndolo hacia los diversos actores alli
presentes, que ha afiadido dispersién de responsabilidad y complejidad a los procesos de toma de
decisiones, y para finalizar (6) la excesiva ambicién del PC ICl que trabajaba 4 tematicas, a varios
niveles de las administraciones publicas (local, regional y nacional), con tres tipos de instrumentos
(politicas, programas y proyectos). Esta ambicidn es explicable en parte por la voluntad de ganar un
concurso, pero no es tan comprensible la ausencia de un aterrizaje posterior.”

Hay sin duda elementos contextuales que tampoco han favorecido el trabajo conjunto como: (1)
determinados aspectos de los procedimientos de los PC del Fondo para el Logro de los ODM vy el
Marco temporal, con plazos estrechos y con ausencia de fase explicita de aterrizaje o inception,
control (rendicién de cuentas-aprendizaje), (2) el Marco institucional y politico (mandatos,
idiosincrasia, capacidades, rotacidon de personal, cambios de gobierno, nivel de descentralizacion
“real”), pero destacando (a) la falta de armonizacién de procedimientos y normativas
administrativas y financieras y (b) niveles distintos de autonomia de la sede — descentralizacién
agencias y (c) ritmos distintos de gestidn; (3) el tipo de ventana del PC ICl (econémico/privado), en el
gue no hay recetas, ni zonas de confort y en el que cualquier accidn tiene relativo bajo control sobre
los efectos finales y la ya aludida (4) ausencia de politica y departamento ministerial Unico sobre el
gue alinearse.

La evaluacion ha encontrado que el programa conjunto estuvo en busqueda continua de
articulacion de esfuerzos por parte de las agencias e instituciones participantes. Si bien, hubo
mejoria en la coordinacién a partir de la reformulacidn del programa y el empoderamiento de Ila
unidad de coordinacion, el programa no alcanzd un nivel éptimo de articulacidn debido a que la
implementacidn se basé en la distribucion de tareas y no en la consolidacion de una visién comun.
Salvo algunos casos esporddicos en el nivel local, no se logré una generacién de sinergias.

El programa género instancias de didlogo y concertacién a nivel local como los espacios publico
privados de CORCITEC en donde se vinculaba la academia, el sector privado y la comunidad, se
desarrollaron procesos de planeacidn territorial en donde se decidian asuntos como los sistemas de
agua y saneamiento con participacidon de las municipalidades. Por ejemplo, en Pisaq, la mesa de
concertacién del distrito desarrollé acuerdos institucionales publico privados con la participacién de
CODESPA, fundacidn de los andes, el programa conjunto, y el gobierno regional con la direccién de
turismo). También en Pisaq se lograron articulaciones entre emprendimientos de distintos sectores,
el de la gastronomia, agricultura orgdnica y servicios de turismo rural comunitario; en donde los
restaurantes demandan productos de los agricultores y se insertaban en circuitos de turismo local.
Estos niveles de articulacion fueron posibles debido a la iniciativa del equipo de consultores en

25 Las barreras sefialadas no son una novedad y ya se comentaban en la Evaluacién Intermedia del PC ICI
(Evaluacion Intermedia PC IC, 2011: 8), y esta evaluacién lo ha seguido constatando con numerosas
evidencias: (1) el largo proceso que ha implicado tomar decisiones conjuntas como un sintoma de que el
pensamiento individual primaba sobre el conjunto, (2) la dificultad de integrar el presupuesto de las
diferentes agencias en tiempo real, (3) la forma en la que fue dividido e implementado el trabajo, menos
en respuesta a problemas de desarrollo existentes y mas en funcién de parcelas propias de trabajo y
poder de cada agencia, (4) la falta de confianza mutua al interno entre las agencias y entre las agencias y
la coordinacién nacional y regional del PC
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terreno, el CR y su asistente. La iniciativa de los consultores externos respondia a lo solicitado por las
agencias que participaron en el PC.

A excepcion de experiencias especificas de articulacién local, fue un reto la articulacion entre el
nivel nacional y el regional. Las consultorias con actividades en terreno respondian directamente a
Lima, la capacidad de toma de decisiones del nivel regional sobre la identificacion de necesidades,
planificacion y gestidon era limitada, muchas de las sugerencias y demandas por parte del nivel
regional no fueron tenidas en cuenta, e incluso en varias ocasiones el nivel nacional fue contactado
directamente a nivel local sin tener en cuenta al regional. Por ejemplo el MINCETUR, en el marco el
programa, contacté directamente a los alcaldes cuando se trataba de asuntos relacionados con
programas como “de mi tierra un producto” o el programa “conectarte”.

Hay otros elementos que permiten ver los retos en la busqueda de la unidad de accidn: Las unidades
de coordinacién regional eran vinculadas a labores de logistica y su capacidad de tomar decisiones
era limitada. Los estudios que se elaboraron en el marco el programa conjunto se entregaron a
dichas unidades al cierre del programa. Los puntos focales de las agencias asistian de manera
irregular al terreno, siendo mayor la participaciéon de unas agencias que otras. También hay que
indicar que si los puntos focales hubieran viajado constantemente al terreno este gasto hubiera sido
cargado a las actividades del PC: para ello se creé la unidad de coordinacién nacional y regional que
se tendrian que coordinar con dichos puntos focales.

En el marco del programa conjunto, las agencias con mayor experiencia y metodologias de
encadenamiento productivo eran ONUDI y la OIT, por otra parte la metodologia empleada para la
gestidon de los proyectos fue la de PPD del PNUD. Existié asi por tanto la posibilidad de contar con
enfoques / visiones conjuntos de cara a la eficiencia y efectividad de la implementacién. Pero las
dificultades iniciales y el corto marco temporal de la segunda fase del PC IClI no permitieron
aprovechar al mdximo estas sinergias. Se tenia ademas el reto de utilizar un enfoque de
encadenamiento y mercado cuando el 90% de los emprendimientos seleccionados eran asociaciones
civiles sin fines de lucro. Cabe anotar también que cada una de las agencias aporté metodologias
internacionales y su experticia, pero no se pudo afinar suficientemente una complementariedad y
acoplamiento de metodologias, ni una adaptacién a las necesidades locales™.

Existian directrices de comunicacion interna y externa desde la CN, pero no tanto recursos humanos
o capacidades expertas para implementarlas, que aumentasen las oportunidades de crear sensacién
de trabajo conjunto: No hubo una estrategia de comunicacién explicita que tuvo sus implicaciones a
nivel interno y externo.

A nivel interno la comunicacion (1) a nivel nacional utilizé los canales de los comités de decision y de
gestidon; (2) entre coordinadores regionales se beneficid de reuniones semanales de la Unidad de
Coordinacion. De las entrevistas y de las visitas a los proyectos podemos observar ciertos retos en
cuanto a la comunicacién entre las regiones y las agencias: (a) en la primera fase los coordinadores
no gestionaban y en casos no tenian acceso al conocimiento del grado de ejecucién del presupuesto
de su regidon en tiempo real; (b) en algunos casos habia desconocimiento y descoordinacion sobre el
grado de desempafio de las misiones, lo que tenia su origen en la falta de claridad de los roles de
agencias y coordinacion nacional y regional y que implicaba en ocasiones problemas de
comunicacion a nivel externo. Durante la implementacién se mejord la comunicacién sobre el
avance de actividades y la ejecuciéon presupuestal eran informados a la CN.

26 Ademas en el caso especifico de OIT y ONUDI las metodologias y conceptos de asociatividad no
coincidian del todo. OIT incorporé su visién en los materiales del Programa de Formacién y ONUDI aplicé
la suya en terreno
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A nivel externo el PC ICI tenia pagina web conjunta®’ y algunos actores implicados tenian referencias
al PC*®, Ademas conté con acceso a redes sociales (como Facebook®®, Youtube®® y Flickr®) La pagina
web fue actualizada por ultima vez en junio de 2012.

La visibilidad del conjunto del PC ha sido un continuo desafio. Los retos de articulacion y visibilidad
conjuntas han ido en paralelo. A pesar de las directrices internas se han encontrado casos de
visibilidad sélo de los actores que habian implementado determinada actividad. También buscaron
visibilidad autoridades locales e incluso personas concretas. Como ejemplo (a) en un mandil ofrecido
de un proyecto gastrondmico encontramos que no aparecia el nombre del programa y si el nombre
del consultor que hizo la capacitacion; (b) en numerosas ocasiones este equipo de evaluacion era
nombrado como el equipo de una sola de las agencias y no del conjunto. Por tanto la presentacion
de productos y de proyectos no se hacia por sistema a nombre del PC sino de cada agencia y con su
propio logo, a pesar de las reiteradas solicitudes tanto de la CN como de la OCR

Valor agregado de las agencias y su accion conjunta

A pesar de que el PC no logré un nivel adecuado de articulacion, la experiencia de inter-agencialidad
ha generado varios beneficios y muchas lecciones aprendidas. En este sentido el valor afiadido ha
consistido en acercar distintos enfoques de las diferentes agencias y concertar algunas actividades
conjuntas. Por ejemplo: si la intervencién hubiese sido sélo de ONUDI es probable que el énfasis se
hubiera hecho en aspectos comerciales, economias de escala y encadenamiento sin priorizar
posiblemente las tradiciones y técnicas ancestrales, lo cual si se logrd gracias a la participacion de
UNESCO que abogo por el respeto del patrimonio inmaterial de las regiones.

Como se ha anotado anteriormente, el nimero de instituciones fue un desafio para la armonizacién
y accion conjunta por los retos logisticos, administrativos y técnicos. Sin embargo hubo esfuerzos de
articulacion importantes en donde algunas instituciones publicas pudieron dar aportes e
involucrarse. Gracias al PC, el MINAM tuvo la posibilidad de transversalizar la temdtica ambiental e
incorporar en los proyectos la Gestién Ambiental Rentable en sus emprendimientos. Cabe destacar
gue en este esfuerzo se articularon esfuerzos con la agencia donante externa GIZ que también apoyé
al PC con recursos financieros y metodologias. Otro ejemplo es el caso de la OIT que con su
experiencia en materia de cadenas de valor o cadenas productivas y en el apoyo a las MYPEs, a
través del PC ICl ha permitido disefiar una herramienta de formacidn en gestién empresarial para ICl
y generar capacidades de formacion en las regiones.

En general la evaluacion ha encontrado que el programa conjunto, la intervencién de las agencias y
sus contrapartes han generado valores agregados por el aprendizaje alrededor de como trabajar de
manera articulada en programas de desarrollo social. Este aprendizaje no tiene antecedentes en el
sistema de Naciones Unidas del Perd y ha permitido identificar cuellos de botella, retos vy
potencialidades de la inter agencialidad. Como consecuencia de esto se han buscado nuevas

27 Se encuentra en
http://www.mdgfund.org/es/program/inclusivelasindustriascreativasunaherramientainnovadoraparaal
iviarlapobrezaenelper%C3%BA

28 http://www.ilo.org/lima/sala-de-prensa/WCMS_185538/lang--es/index.htm

29 Con alrededor de 250 seguidores en https://www.facebook.com/pages/Programa-Conjunto-
Industrias-Creativas-Inclusivas/220126078120225

30 Con varias entradas, destacando: http://www.youtube.com/watch?v=7]BiJU8rqGU
31 http://www.flickr.com/photos/pnudperu/8736214438/in/photostream/
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iniciativas de trabajo conjunto hacia el futuro debido a que se ha evidenciado los beneficios de un
abordaje multisectorial. Independientemente de que el programa no he alcanzado niveles dptimos
de articulacion, todas las agencias instituciones participantes son conscientes de que (a) el desarrollo
social tiene diferentes dimensiones y por esta razén se requieren soluciones integrales, y que (b) el
trabajo conjunto y la division del trabajo tienen importantes desafios en la practica.

Otros beneficios del trabajo inter-agencial han sido el fortalecimiento de la imagen de Naciones
Unidas ante terceros, porque ademds de la legitimidad de la institucion, el esfuerzo de tratar de
trabajar de manera unificada —a pesar de los desafios identificados- se ha visto como un aspecto
muy positivo a nivel nacional y regional. En este sentido, el programa conjunto ICI se constituye en
un esfuerzo piloto que sirve como ejemplo para futuras experiencias de trabajo mancomunado entre
las agencias de Naciones Unidas y el Estado peruano.

Avance en la ejecucion financiera

Para la implementacion del Programa se aprobd un presupuesto de $5.000.000USD. El presupuesto
se asignd de la siguiente manera por afio, en el primer afio un total de $1.028.918USD es decir el
20% del total del presupuesto, en el segundo afio $2.172.464 USD es decir el 43% del total del
presupuesto y para el ultimo afio $1.798.617USD es decir el 35%.

Asignacion del presupuesto por afio Asignacién del presupuesto por Agencia
= FAO
. = OIT
= Afio 1
B = OMT
= Afo 2
. ONUDI
= Afio 3
= PNUD
= UNESCO

FIGURA 2 ASIGNACION DEL PRESUPUESTO PORANO 1A 3 ASIGNACION DEL PRESUPUESTO POR AGENCIA
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FIGURA 4 PRESUPUESTO TRANSFERIDO, COMPROMETIDO Y FIGURA 5 DETALLE DEL PRESUPUESTO TOTAL
DESEMBOLSADO POR AGENCIA

El presupuesto total se asigna por agencia de la siguiente manera: PNUD recibe el 36% del
presupuesto total*’, FAO el 16%, OMT y ONUDI el 13%, UNESCO el 12% y OIT el 10% del total de los
recursos.

A la fecha la OIT es la Unica agencia que ha desembolsado el 100% de sus recursos asignados, le
sigue la FAO con un 99,8% de recursos desembolsados, tiene pendiente por desembolsar
$1.584USD. PNUD ha desembolsado el 95,9% de los recursos asignados, es decir que tiene
pendiente por desembolsar $72.457USD, OMT ha desembolsado el 91,3% de sus recursos asignados
y tiene pendiente desembolsar $53.781, ONUDI ha desembolsado 70,2% de los recursos asighados,
por lo que tiene un saldo pendiente de $199.671USD y UNESCO ha desembolsado el 68,9% de sus
recursos asignados, es decir que tiene un saldo pendiente de $189.418USD.

El presupuesto total asignado en detalle se ejecuta de la siguiente manera: Para los gastos directos
del Programa Conjunto se asigna el 66% de los recursos, un 19% para los gastos de la Unidad de
Coordinacién, un 8% en Personal, un 5% en gastos indirectos, un 1% para Adelanto y 1% para los
costos indirectos de la Unidad de Coordinacidn.

A continuacion se ilustra la manera como se asigno el presupuesto en detalle por Agencia

FAO: Los rubros que ocupan un mayor porcentaje son los costos de la Unidad de Coordinacién con
un 47% vy los gastos directos de ejecucion del programa conjunto con un 39%

32 E] PNUD asumia los gastos de operatividad y el pago de personal de la Unidad de Coordinacién
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9 m Gastos directos ejecucion
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ejecucion PC
= Personal
= Personal
= Adelanto
Costos Indirectos (7%) = Adelanto
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., Costos Indirectos (7¢
Coordinacion

OIT: Del total de recursos asignados el 85% se ejecuta en gastos directos de ejecucion del PC

OMT: Del total de recursos asignados, el 79% se desembolsé en gastos directos de ejecucién del
Programa Conjunto, el 14% en personal y un 7% en costos indirectos.

oMT ONUDI
0% = Gastos directos 0%

ejecucion PC 7% = Gastos directos
= Personal ejecucion PC
= Personal
= Adelanto
= Adelanto
Costos Indirectos
(7%) Costos Indirectos (7%)

ONUDI: En el caso de ONUDI, del 100% de los recursos transferidos, el 80% se asigna a los gastos

directo de ejecucién del Programa Conjunto, mientras que el 13% se va en personal y el 7% en
Costos indirectos.

PNUD: De los fondos transferidos al PNUD, el 57% se asigna a los gastos directos del Programa
Conjunto, el 31% a los costos de la Unidad de Coordinacion, el 5% a costos indirectos y el 4% a
personal.
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UNESCO: Del total de recursos trasferidos a la UNESCO el 85% se designa a los gastos directos de
ejecucion del Programa Conjunto, mientras que el 8% a Personal y el 7% a costos indirectos.

A continuacién un andlisis de la asignacion de dichos recursos de acuerdo a los resultados esperados
del Programa. Hay que tener en cuenta que de acuerdo al cuadro que ilustra el monto total
reformulado en el POA 2012-2013 el monto total asignado a la ejecucidn directa del Programa
Conjunto es de $3.255.047USD.

Los recursos asignados a la ejecucion directa del Programa Conjunto se distribuyen de la siguiente
manera segun el resultado esperado. Al resultado No. 1 Se le asigna el 25% del total de los recursos
designados a la ejecucién directa del PC, al resultado No. 2 el 67% y al resultado No. 3 el 8%.

Del total de los recursos asignados a la ejecucién directa del programa se han desembolsado el 88%
del total de los recursos, por lo que hay un saldo pendiente por desembolsar de $367.590USD: El
resultado No. 1 ha desembolsado el 95% de los recursos asignados, dejando asi un saldo pendiente
por desembolsar de $39. 391USD. El resultado No. 2 ha desembolsado el 93%, por lo que aun tiene
un saldo pendiente por desembolsar de $141.026USD y del resultado No. 3 Unicamente se han
desembolsado el 32% de los recursos totales asignados, por lo que tiene un saldo pendiente de
$187.173USD.

Porcentaje del presupuesto Presupuesto ejecucion directa del PC
de acuerdo al resultado por resultados

= Resultado 1 3000000

2000000
= Resultado 2 1000000 I
0 . . . N

Resultado 1 Resultado 2 Resultado
= Resultado 3

B Total reformulado POA 2012 2013

B Monto Total Comprometido

B Monto Total Desembolsado

FIGURE 6 PORCENTAJE DEL PRESUPUESTO POR FIGURA 7 PRESUPUESTO EJECUCION DIRECTA POR RESULTADOS
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RESULTADO

Nivel de eficiencia

La Evaluacién ha podido encontrar que el programa conjunto tuvo grandes desafios en términos de
la ejecucién financiera, el uso del recurso humano, la relacién costo eficiencia y el nimero de
actores involucrados versus el alcance de los resultados alcanzados.

En cuanto a la ejecucién financiera el programa tuvo serios retos de implementacion al inicio, que
son comunes a todos los programas conjuntos debido a los retos que implica una implementacion
por multiples actores sin una cultura de trabajo comun y articulado, dando demoras en los procesos
de contratacién inicial. Durante el transcurso del programa se mejord la ejecuciéon financiera y se
alcanzaron niveles 6ptimos en la fase final, sin embargo dicha ejecucién fue apresurada hasta el
punto de que varios proyectos en terreno recibieron su ultimo desembolso faltando pocos meses
para el cierre del programa®. La evaluacidn también ha encontrado que la relacidn de recursos entre
gastos operativos, logisticos y personal son muy elevados frente a la inversién de recursos en
terreno (ver avance financiero).

Si se divide el monto total de recursos financieros del programa por el total de proyectos
acompafiados en terreno y el nimero de productos elaborados, la relacién de costo beneficio es
limitada, mds aun si se tiene en cuenta que aun queda por establecer un modelo replicable a nivel
nacional, o la posibilidad de la formulacién de estrategias publicas alrededor de las industrias
creativas e inclusivas.®* El programa conjunto contd con la participacién de un amplio ndimero de
agencias e instituciones, que constituye una masa critica, bastante amplia experiencia institucional,
metodologias y conocimientos, cuyo aporte se tradujo en el logro de productos especificos y
pequefios proyectos de nivel local, entendiéndose como un resultado adecuado pero mejorable.

Monitoreo y evaluacion de los avances, logros y dificultades del PC

El sistema de informacion del PC ICl se enfrentd a importantes desafios si nos referimos a (1) en qué
medida tuvo el programa conjunto una estrategia de vigilancia y evaluacion util y fiable que
contribuyera a lograr resultados de desarrollo medibles y (2) hasta qué punto utilizé el programa
conjunto mecanismos de promocion, movilizacidn social y comunicacién para el desarrollo a fin de
adelantar sus objetivos de politica, si contd el programa con una estrategia de promocién y
comunicacion util y fiable y (3) hasta qué punto, y concretamente como, facilité el programa
conjunto el didlogo directo entre los ciudadanos y el poder publico local (gobiernos nacional y
locales e instituciones) sobre las politicas y practicas relativas a los ODM.

El programa conjunto no contd con una linea base en tiempo y util para la medicién de cambios en
los grupos meta. Dicha linea de base no fue apta debido a que (1) se elaboré en el segundo afo de
ejecucion, habiendo iniciado el programa conjunto; (2) por la cantidad de variables incluidas y (3)
porque no respondia a las expectativas de los implicados (“la linea de base no permite la medicién
de efectos o impactos”). Esta pérdida de credibilidad implicé que de facto no fue utilizada de forma

33 Esto es consecuencia de la centralizacion en las decisiones para dar seguimiento y aprobar informes de
los proyectos. Cuando la UC asume el seguimiento se agilizan los procesos, pero siendo dificil recuperar
el atraso

34En reuniones de Comité, la OIT propuso -sin efecto- al PC ICI apoyar el disefio técnico de la
“sistematizacién de un modelo de intervencién para el fomento de las ICI", con la construccién de una
caja de herramientas para la transferencia y el escalamiento de las intervenciones y la documentacién de
una estrategia integral de intervencion
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gue hubo un cambio en metodologias estadisticas entre la linea de base y los dos seguimientos de
de la CN. En este sentido el programa conjunto no contd con un diagndstico inicial o una fotografia
preliminar para enfocar sus esfuerzos y generar los cambios deseados en la comunidad y en las
instituciones.

La estrategia de Seguimiento y Evaluacién conté con un marco de indicadores de monitoreo que
trataron de medir el avance hacia el logro de resultados, pero existieron desafios para la toma de
decisiones. Algunas de las razones son (1) que no hubo recursos especificos dedicados a seguimiento
y evaluacién, y (2) que los indicadores se enfocan mds a la ejecucién financiera y el avance de
actividades que a procesos y resultados. No se incluyeron indicadores cualitativos para apreciar
resultados intangibles y resultados no esperados, lo cual dificultd la visibilizacidn de sus resultados
intangibles® y no se consiguié un enfoque sistémico de recoleccién, registro, consolidacién, andlisis
y toma de decisiones.

En su mayoria las metas en el PC tienen deficiencias en su elaboracién porque no permiten una
medicién clara de resultados. Adicionalmente se mezclan resultados, productos y actividades en las
metas. En el ”“Anexo ” se describen los logros esperados y conseguidos. Por ejemplo hay logros
como: “Se habra sistematizado la experiencia de las mejores précticas y las lecciones aprendidas del
Programa Conjunto” que es un producto o un medio pero no un resultado. Asi mismo hay logros que
incluyen aspectos etéreos como la sensibilizacién que no se pueden medir o comprobar (écomo se
sabe si un funcionario ha sido sensibilizado? Y ello équé resultado implica?). Podemos observar el
efecto de una implementacion emergente y sin linea de base, ni meta. Frente al componente:
“Socios estratégicos sensibilizados sobre las posibilidades y oportunidades que ofrecen las ICIs”, en
el PRODOC aparece: 4,800 funcionarios publicos, lideres del sector privado y lideres sociales se
habran sensibilizado sobre las oportunidades de las ICIs en zonas rurales, Industrias Creativas,
minimo 30 % de ellos mujeres, sin embargo en el cierre aparece como logro conseguido 1160 de
esos 4800. Esta ultima cifra, evidentemente era demasiado optimista.

También hay resultados sin una coherencia interna o cadena légica implicita como “4 circuitos
turisticos articularan las Industrias Creativas, dinamizando la economia local de aproximadamente
53,000 personas”, o “60 proyectos piloto o nuevos emprendimientos de Negocios Inclusivos en
Industrias Creativas se habran consolidado aplicando criterios de calidad, garantizando el empleo de
200 microempresarios y mejorando la calidad de vida de 200 familias”. En estos casos no se
establecen medios de verificacion que permitan comprobar cdmo los circuitos pueden beneficiar
(directa o indirectamente) a 53.000 personas, o la garantia de empleo a 200 familias a partir de los
emprendimientos, esto debido a que no se miden indicadores objetivos en tal sentido (el hecho de
participar en un emprendimiento no es una garantia de lograr niveles de ingresos suficientes para el
empleo).

Los reportes de monitoreo en terreno se limitan a describir los avances de cada proyecto-
emprendimiento, redactando las actividades e incluso registrando tareas desarrolladas, y asuntos de
gestiéon administrativa sobre la ejecucidn, exclusivamente en el componente 2 del programa. La
Unidad de Coordinacion (nacional y regionales) se reunia todos los lunes via Skype para discutir
principalmente temas relacionados con el avance de los proyectos. No se usan indicadores ni se
reportan resultados, por lo cual se dificulta la toma de decisiones estratégicas a partir de la evidencia
y no se implementa el enfoque de gerencia hacia resultados sino hacia la ejecucién. A su vez los
POAs también reportan sobre actividades y productos, pero no sobre resultados lo cual impide
visibilizar los logros tangibles e intangibles del programa.

35 La evaluacién ha podido identificar resultados importantes del programa conjunto que no se recogen
claramente en los reportes trimestrales o informes anuales del PC
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El PC no contd con un(a) especialista de seguimiento y evaluacion desde el comienzo. En la segunda
fase la coordinadora nacional asumié un rol muy relevante en el seguimiento con el apoyo de las
unidades regionales. Se contratd a un consultor que elaborase linea de base complementaria y
utilizable, y que recabase la informacidon para la actualizacién periddica de los indicadores de
producto y resultados. Esto permitié realizar los informes de seguimiento a la CN, que han
sido una referencia clara para el andlisis de los resultados del PC en esta evaluacidn final. La
coordinacion del PC implica una alta carga laboral por tratarse de 4 regiones distintas, 4 sectores y
multiples actividades de diferentes agencias y entidades, y en este sentido la evaluaciéon ha
encontrado una falencia en el seguimiento.

2.3 Analisis de efectividad: los resultados del programa

Los desafios para medir efectos y resultados en el PC ICI

Como otras intervenciones de desarrollo, el PC ICl tenia de facto bajo nivel de control real al nivel de
resultados de desarrollo (Ver la Figura 8 Capacidad de control, influencia e interés del PC ICI).
Ademads los desafios de aclarar la Teoria de Programa del PC y visualizar procesos y resultados
concretos se debieron a: (1) su gran ambicidn, continua busqueda de concrecidn y articulacion; (2)
los retos de coordinar a tantos actores, (3) la Teoria de Programa del PC ICI era vertical y no era
clara, (3) las débiles capacidades y recursos humanos que se pudieron dedicar a seguimiento y
evaluacion implicaron que no siempre el PC ICI pudiese ser gestionado de forma apropiada para
aprender.

Hay limites a nuestra influencia en (el cambio
de) politicas, instituciones, personas

PCICI omes:
pm——_— Cambios en PCICI Impacto

Comportamiento Sostenibilidad:

PCICI: Inputs, Cambios en

actividades # y en el entorno Politi |
! / institucional e

\“ . outputs 2 estado de la

(coordiancion,

~_

capacidad calidag
delas ICI

Esfera de Esfera de . 2
- - Esfera de interés
control influencia

FIGURA 8 CAPACIDAD DE CONTROL, INFLUENCIA E INTERES DEL PC ICI

Existen desafios para la contribucion a resultados del PC ICI por varias razones:

(1) Como indica la sistematizacién “el mandato de “Una ONU” encontro obstdculos en la cadena de
mando existente en las agencias y entre ellas y la agencia lider”. Las contrapartes nacionales
establecieron relaciones de trabajo con las agencias por afinidad de trabajo o misién, y con
excepciones fue un reto establecer las articulaciones programaticas y operativas entre ellas®, en
tanto la gestidn, presupuesto y actividades se encontraban en manos de las agencias. Por tanto los
procesos no se han implementado como se esperaba debido al débil grado y velocidad de ejecucion.
Si no hay proceso como esperado los resultados no deberian ser como esperado, especialmente

36 Por ejemplo la UNESCO, ONUDI y OMT, programaron y articularon algunas actividades con la
contraparte nacional.
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cuando ademas el contexto y la estructura del PC ICI se han revelado mucho mas complejos y
dificiles que lo esperado.

(2) Se necesita de un tiempo de maduracidn para el paso de procesos y productos a resultados,
tiempo con el que ni PC ICI ni esta evaluacién han contado: (a) el marco temporal de 42 meses es
insuficiente para un proceso de cambio sostenible. En el momento de la evaluaciéon habia mas del
95% del presupuesto ejecutado, sin embargo un porcentaje elevado del mismo se ha ejecutado en
los ultimos meses, por lo que los procesos de implementacidon no se han concluido como para
determinar resultados y efectos. En algunos casos los ultimos pagos han sido posteriores al mes de
abril de 2013; (b) como se indica en la sistematizacion “El horizonte temporal del Programa, ya de
por si corto para alcanzar los ambiciosos resultados planteados, se acorté aun mds por el retraso de
ejecucion de las actividades, como resultado de la dindmica de debate interno.”

(3) La Teoria de Programa del PC ICl ha estado en un continuo proceso de clarificacion y articulacion,
lo que ha implicado heterogeneidad en los procesos de implementacidon. Se consiguié mayor
articulaciéon cuando la implementaciéon se hizo de abajo a arriba, como se indica en la
sistematizacion por ejemplo: “En relacién al Programa de Formacion, los participantes entrevistados
manifestaron aprecio por el médulo general del Programa, pero sus opiniones fueron divergentes en
relacion a los mddulos por linea o especificos, tanto en términos de contenido y metodologia como
de perfil docente. Manifestaron que la parte aplicativa del programa no contd con el
acompafiamiento pertinente y que es preciso adecuar los materiales impresos y lenguaje a cada
zona; sobre el particular, han remitido sus aportes y sugerencias. Inferimos que esta herramienta de
promocion estd atn en proceso de validacion.”.

(4) El sistema de seguimiento se ha basado mas en productos que en procesos y efectos y en ningun
momento ha estado enfocada a la valoracién del nivel de contribucién del PC ICI a resultados. Para
ello hubiera sido necesario un sistema de seguimiento y evaluacién de mayor calidad, midiendo
hipdtesis y procesos de cambio y contexto.

No ha habido una comprension de lo que pasaba y por qué en el PC ICI para reorientarlo y
adaptarlo. La Teoria de Programa del PC ICI no ha sido una guia para la ejecucion. Ello es debido a:
(1) La poca claridad sobre la articulacion de los diferentes componentes; (2) El disefio vertical en
Lima en gabinete sin consultar a las regiones; (3) La ausencia de una linea de base inicial operativa,
(4) La focalizacién en las Ultimas etapas del PC ICl en la ejecucién sobre el analisis, (5) La ausencia de
una metodologia del ICl acordada, escrita y difundida.

36



*Discrecional

FO rm a CI() n sDesarticulada
y ASiStenCia *No flexibley adaptada
téncica

*Discrecionales como resutiado de un
procesode seleccion vertical

sCompartimentarizados | por sectores)
y desarticualdos | por proyectos)

*Ausencia de procesos asodativos
para aumentar la dimension fisica

Proyectos

*Demanda vertical

*Elaboraciontardia

»Desarticuladon con otras
componentes.

*Nohancontribuido aunir el resultado

2 con losotrosdos

Estudios

sajuauodwon
343U UQPE|NI |LE APEPLIED 3P BDUSSHY

Consideracién *No resueltoa pesar de ser esencial
para los emprendimientos
del *Pendienteeltemade la
alfabetizacion financiera
componente

de crédito

llustracién 5 Necesidad de sinergias en el proceso del PC 11’

Los proyectos apoyados por el PC ICI (...) _no solo podian ser articulados por la actividad turistica
como motor del desarrollo, tal como se deriva de la Nota Conceptual y el PRODOC sino que, en un
mismo distrito o comunidad, todas ellas se conjugan perfectamente con la estrategia campesina de
diversificacion productiva. De haberse incorporado claramente estos elementos en la seleccion de los
dmbitos territoriales y en los criterios de seleccion de los proyectos a ser financiados, es de esperar
que todos los proyectos recogieran naturalmente las tradiciones culturales de la zona y, desde un
primer momento, se hubiese podido promover la articulacién entre ellos®, generando una dindmica
diferente y posiblemente un impacto ampliado®. Ademds de ello, no se ha evidenciado que la
determinacion de los dmbitos locales de intervencion y la seleccion de proyectos sea resultado de un
proceso planificado, a ser tomado como experiencia piloto para validar la propuesta. Esto_hubiese
ameritado un tratamiento especifico durante su ejecucion y en particular en el cierre del programa.
(Sistematizacion 2013: 40)

Como se indica en la sistematizacion (las palabras subrayadas son afiadidas):

Respecto de la denominacion Industrias Creativas Inclusivas (disefo): (...) esta denominacion atn
no encuentra eco en la realidad y no se entiende su significado. Utilizar una denominacion que no es
clara, causa confusion entre los actores, lo que no contribuye a la identificacién y compromiso con la
propuesta.

Respecto a la generacion de una oferta de servicios para las ICI (proceso): El disefio de cualquier
herramienta formativa tiene mds probabilidades de responder a necesidades colectivas de

37 Como aclaracién hay que indicar que aunque hubiera sido deseable la inclusién del componente de
crédito en la Teoria del Programa del PC ICI, sin embargo ésta fue una omisién en la formulacién.
Posteriormente la solicitud de su inclusion fue extemporanea.

% Articulacion que solo se ha evidenciado con cierta claridad en Pisac.
% Cabe anotar, que incluso en los distritos donde no se cuenta con las condiciones indicadas, hemos encontrado proyectos
que contribuyen a los ODM por estar aportando a la generacion de empleo e ingreso.
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formacion, si se parte de un diagndstico participativo con los interesados en el dmbito de
intervencion concreto. Las ventajas se pudieron evidenciar en el disefio del Diplomado que, desde un
inicio, se adaptaron a las realidades regionales tanto en Lambayeque como en Cusco.

Respecto al desarrollo de experiencias concretas (proceso y productos intermedios): La poblacidon
aprecia que se prioricen capacidades y recursos locales para atender sus necesidades y solo utilizar
del exterior lo que les falta. También aprecian la asistencia técnica y acompafiamiento in situ mds
que mddulos de capacitacion temporales.

Las ferias y pasantias se han destacado como modalidades muy utiles de aprendizaje entre pares,
especialmente para asociaciones que inician su labor empresarial o se encuentran en momentos de
consolidacion.

Respecto al cardcter modélico de las propuestas (resultados): El tiempo ha resultado muy corto
para un Programa tan ambicioso y con el nivel de complejidad del PC ICI. No obstante, hay diversos
productos que sustentan una oferta de servicios necesarios que muestran los avances logrados en
cuanto al fortalecimiento de las asociaciones con miras a su insercion favorable en el mercado, tiene
un gran potencial para constituirse en modelos validados para su institucionalizacion y difusion, lo
que ameritaria ampliar la experiencia.

La ausencia de la consideracién de la Teoria de Programa inicial (o deseada) ha llevado a que la
Teoria de Programa finalmente implementada ha sido diferente y no se han considerado

importantes factores:

Teoria de Programa deseada

Teoria de Programa Implementada

La hipétesis de partida es que era un Programa
Conjunto

Claridad y articulacion por medio de la
coordinacion y el trabajo conjunto en disefio,
ejecucion y seguimiento

Los tres resultados y los colectivos meta han de
ser claros y tener coherencia entre si, tratando
de conseguir equilibrio en la ejecucion que ha
de ser articulada

Criterios de seleccion de los casos de estudio
como hipdtesis a validar para posterior
incidencia politica y replicacion

Proceso de participacion y apropiacion para
mayor validez del proceso

Ejecucién conjunta y solidaria, el todo es mas
importante que las partes

Seguimiento conjunto y proceso de validacion
de hipotesis sobre la marcha

No se ha cumplido la hipdtesis basica, influyendo en el modelo de gestidn
escogido y el tipo de disefio, ejecucion y seguimiento

-Proceso de clarificacion hasta el final del PC ICI. Este proceso del PC ICI fue dificil
“ya que no lograban ponerse de acuerdo en su enfoque y conceptos para
satisfacer las expectativas de todos”

-Ausencia de articulacion entre actores que no trabajan de forma conjunta sino en
paralelo “se establecieron funciones de cada integrante en el Comité de Gestion y
en el Comité Técnico, no se generd articulacion entre el accionar de las agencias o
liderazgo para alcanzar acuerdos. La Unidad de Coordinacion no tuvo poder para
demandar de las agencias rendicion de cuentas, cada agencia era independiente y
sus consultores no tenian obligacion de informar a la Coordinacion Regional”

-A nivel del marco de resultados (1) Los indicadores son mas de productos que de
resultados/efectos y procesos, las relaciones de atribucién son complejas al nivel
del resultado 1, no clara la relacién entre resultado 1y 3; (2) al nivel del objetivo
general “no hay claridad sobre lo que quiere conseguir o medir” (Evaluacion
Intermedia PC IC, 2011: 25)

En el momento inicial no se consideraron suficientemente las sinergias entre los
tres resultados sino que se consideraron como resultados en paralelo. Dicha
consideracion hubiera ayudado a centrar el PC ICI (centrando colectivos meta,
proceso y resultados de cambio esperados)

(1) Debilidad y contradiccion de los criterios de seleccién (a) no eran las zonas
mas pobres de las regiones mas pobres, (b) eran zonas con apoyo en el pasado

(2) Ausencia de linea de base inicial, de hipdtesis a validar y de capacidad de
validacién

El mantenimiento de parcelas de poder (de financiacion) ha producido
verticalidad del proceso aumenta tensiones y resta validez (ejemplo casos de
estudio seleccionados sin participacion regional o local)

Ejecucidn en paralelo buscando la visibilidad de cada actor

El seguimiento mas efectivo ha sido tardio y no ha sido capaz de validar hipdtesis
sino tan solo de medir productos

El seguimiento ha tenido dos fases que pueden mostrar claramente la diferencia
de modelo: (1)Seguimiento en Lima (desarticulado); (2) Seguimiento en las
regiones (mas conjunto y articulado: de abajo a arriba)
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Replicacion e incidencia desde el inicio, Replicacidn e incidencia tardia o futura pero no clara
tratando de influir en el marco institucional Poco margen de influencia en el marco institucional

ILUSTRACION 6 TEORIA DE PROGRAMA "DESEADA" DEL PC ICI COMO UN CICLO DE APRENDIZAJE A PARTIR DE LOS PILOTOS
Resultado de lo anterior y como se analiza en detalle en el Error! Reference source not found., la forma
e implementarse el PC ICl se explica por: (1) La débil validez interna debido a los retos del contexto y
de la estructura necesaria para los procesos, que tiene su origen en la débil claridad de la
descripcidn, articulacién y plausibilidad de la légica de intervencion del PC ICl y a la (2) débil validez
externa: debido a la débil consistencia con las evidencias, consideracién del contexto (el marco
temporal y la ambicidon de los objetivos) y a la falta de claridad del propésito de la légica de

intervencién del PC ICl y a la débil consideracion de los mecanismos por los que se produce el
cambio

Resultados alcanzados por componente

En relacidn al resultado 1: se asignd a estudios 10% del presupuesto. En relacidn al resultado 2: se
asignd 15% del presupuesto a proyectos para los TDD; 18% a asistencia técnica y 15% al Programa de
Formacidn en Gestion y Desarrollo de Industrias Creativas Inclusivas.

En el siguiente cuadro se observa como quedd redistribuido el presupuesto del PC ICI después de su
primera modificacién durante su ejecucion:
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PRESUPUESTO POR TIPO DE INSTRUMENTO

CAPITULO PRESUPUESTO PORCENTAIJE

Financiacion (nuevos y pilotos) 750.000 15%
Estudios 475.736 10%
Asistencia técnica 892.498 18%
Formacion 742.540 15%
Sensibilizacion y promocion 391.077 8%
Coordinacidn, gestion e indirectos 1.748.149 35%
TOTALES 5.000.000 100%

FUENTE: EVALUACION INTERMEDIA

Resultado 1. La promocién de un entorno institucional favorable para el
desarrollo de las Industrias Creativas Inclusivas.40

Fortalecimiento de los Gobiernos regionales

La evaluacidon ha encontrado que ha sido débil la capacidad de fortalecimiento de los Gobiernos
regionales. Como ya indicaba la Evaluacion de Medio Término, gracias a la regionalizacion, es decir
al bajar a tierra el PC ICl, se ha dado la oportunidad de dar mas coherencia y articulaciéon. Con un
marco temporal suficiente y claridad de la estrategia de intervencion se hubiera estado en
disposicion de articular los tres resultados del PC ICI (incidencia politica, acceso al mercado de
emprendimientos, difusidn y replicacion). Sin embargo esto no ha sido del todo posible porque el
marco temporal era demasiado corto (apenas un afio y medio tras la regionalizacion posterior a la
evaluacidn de medio término) y porque los resultados de incidencia y difusién y replicacion dejaron
de ser prioritarios frente a los del resultado 2 de emprendimientos. Por tanto ha habido actividades
de fortalecimiento de los Gobiernos regionales que han tenido que enfrentarse a desafios como que
(1) han sido actividades de marco temporal insuficiente; (2) los Gobiernos regionales, salvo
excepciones, no han visto el PC ICl como prioritario dado que no gestionaban ni presupuesto ni
actividades del mismo.

En el contexto del PC ICI cualquier intervencidn de refuerzo institucional es muy compleja porque:
(1) como es comprensible si un Gobierno Regional no cuenta con la financiacidn ni capacidad de
accidn no pasa a ser prioritario a nivel politico regional e inversamente el hecho de que creen lineas
de presupuesto por una administracion implicaria una gran apropiacién; (2) los enfoques de refuerzo
publico institucional exceden las capacidades de este PC ICI debido a: (a) que los cambios en el
marco administrativo, normativo y de control son largos; (b) la creacion de lineas presupuestarias
estables es importante para reforzar la buena “voluntad” politica o personal, debido a la gran
rotacion de los designados como personas de confianza (gerentes de desarrollo econémico por
ejemplo). En todo caso el PC ICI hubiera podido realizar dicho apoyo institucional si hubiera tenido la
claridad suficiente como para concentrarse en un piloto tratado y seleccionado correctamente de
cara a su validacion, pero no ha sido el caso.

Asi, en Ayacucho y Puno donde la rotacion de gerentes es frecuente, en la sistematizacion
encontramos (Sistematizacion, 2013:28) lo siguiente: “En el caso de Ayacucho, hasta el cambio de
gestion de las autoridades del Gobierno Regional, la relacion fue bastante estrecha, especialmente

40 Seguin el PRODOC reformulado, originalmente el Resultado 01 presentaba 09 productos, en la
reformulacidn se tiene 05 productos, de los 04 restantes, uno se ha incorporado al producto 1.1.
(esquemas de financiamiento), otro ha pasado al resultado 2 (formalizacién) y los otros dos se han
agrupado dentro del producto 1.5. (referido a procesos de validacion de guias metodoldgicas).
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con la Gerencia de Desarrollo Econémico y su Direccion de Artesania, también con la Direccion de
Produccion a través del programa “Mi Empresa”. Los funcionarios de dichas direcciones fueron
participantes permanentes y activos en el Comité Técnico de Seguimiento Regional. Luego del cambio
esta participacion se diluyd. En Puno, a pesar de que existe voluntad de asumir el PC ICl, es dificil
dada la rotacidn y la inexistencia de partidas presupuestarias especificas”.

Fortalecimiento de Gobierno locales

En el PC ICI son mas visibles los resultados a nivel de los Gobiernos locales que en los regionales.
La Municipalidad y la Regidon han apoyado al PC ICl en capacitaciones, apoyo para ferias y en
ocasiones puntuales con tractores (para Agricultura Orgdnica) pero en general la percepcion es que
existen retos porque las administraciones son lentas, burocraticas y especialmente en el caso de la
region con una tasa de rotacion muy grande que hace poco eficiente y viable cualquier esfuerzo de
reforzamiento regional.

Si hablamos del apoyo de la Municipalidad, en general no se ha observado que las asociaciones
fueran unanimes respecto a la cercania y apoyo de la municipalidad. En el encuentro y discusién con
asociaciones de algunos de los municipios mds apoyados por el PC ICl (Ayacucho, Puno, Capachica)
no se ha observado un didlogo fluido entre las administraciones locales y las asociaciones. En
cualquier caso es logico que la municipalidad se perciba como mas cercana que las administraciones
regionales, incluso mas cercana para conocer y pedir rendicidon de cuentas. También es légico, como
hemos podido apreciar, que interfieran elementos personales electoralistas partidistas en el didlogo
y la intermediacidon de autoridades locales y regionales y que incluso algunos de los lideres de
asociacién son competidores de los alcaldes en los procesos politicos locales.

Por tanto en el gobierno local las actividades del PC ICI serdan mas sostenibles y replicables que en
el nivel regional. “A nivel de gobiernos locales se han establecido vinculos con los alcaldes
provinciales y/o distritales, y con los responsables de las dreas de desarrollo econémico local o
desarrollo sostenible, para la incorporacion de la temdtica de las ICl en los Planes de Desarrollo
Concertado”. Pero a pesar de ello es importante insistir en que: (1) No siempre existe una gran
conexién entre Municipios y las asociaciones de TDD; (2) En la mayoria de los casos no es solo una
aproximacion institucional sino que también depende del factor humano, de la persona que ocupe
ese cargo.

Como indica la sistematizacion (Sistematizacidn, 2003:28)

1.En Lambayeque, ademds de una estrecha vinculacion con los municipios de Tucume, Mdrrope e
Incahuasi, los que cuentan hoy con oficinas DEL operativas, se logré una alianza con Sierra
Exportadora, con el fin de desarrollar una consultoria para la implementacion del programa
ProCompite en todos ellos, lo que permitira destinar fondos concursables para el financiamiento de
proyectos productivos.

2. En Puno, las alianzas entre el PC ICl y los municipios han sido muy beneficiosas. EI Municipio
Provincial de Puno cofinancié y apoyo el monitoreo y seguimiento de proyectos de artesania, pero
principalmente tuvo un rol promotor y facilitador®. El municipio aprobé una ordenanza para
incluir ICI promocionadas por el Programa en su Plan de Desarrollo, asegurando su seguimiento y
apoyo.

41 Ademas el municipio provincial cofinancié la contratacién de un consultor para la elaboracién del
PDEL.
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La municipalidad de Capachica de Puno estd generando un proyecto integral en el tema de
agricultura orgdnica en quinua y otros granos andinos y en artesania. Cuenta ahora con una unidad
de artesania y otra de turismo en apoyo a estos sectores. El municipio ha ofrecido apoyo a las
artesanas para que puedan contar con un local comercial donde vender sus productos. También
acompafiaria a las asociaciones apoyadas por el PC ICl en agricultura orgdnica y lograr, asi, la
certificacion, asumiendo parte de su costo. En su POA del 2013 aprobd un presupuesto para la
instalacion de las huertas familiares orientadas a los emprendimientos de turismo rural comunitario.
Finalmente, emitié una ordenanza municipal comprometiendo apoyo a las ICl hasta el 2014.

En el municipio de Nufioa en Puno se trabajé articuladamente con el PC ICl, sobre todo en la linea de
artesania. Las tres asociaciones de artesanos apoyadas por el PC ICI cuentan con la promesa
municipal de continuar el apoyo de formacion de un consorcio al que se suman otras tres
asociaciones que han recibido asistencia técnica por el PC ICl, orientado a formalizarse como
cooperativa.

3. En Quinua (Ayacucho) en el caso de los tres proyectos de agricultura orgdnica, la Municipalidad
ha colaborado con el alquiler de maquinaria agricola (tractores) con tarifa promocional. En el
proyecto de gastronomia, cuyas TDD estdn ubicadas en el Mercado Municipal, el municipio ha
destinado recursos para la mejora de la infraestructura.

Elaboracién de estudios y diagnosticos

En el marco del PC ICI, se han concluido los siguientes estudios y publicaciones: Mapeo y Registro de
Patrimonio Intangible (Inventario de Patrimonio Inmaterial), analisis del Marco Normativo vigente
para el desarrollo de las ICls, estudio de la Oferta Financiera para Microcréditos (y una consultoria
complementaria), carpetas informativas sobre ICIs (cuadripticos), Linea de Base, estudio sobre la
Propiedad Intelectual relacionada a las ICIs y Marcas Colectivas, estudio de Mercado para Artesanias
Textiles de las ICls, Mapeo para Turismo Rural Comunitario y Gastronomia.

La evaluacion ha encontrado que la identificacidon de estos estudios obedecié mds a una demanda
nacional que regional. Dado el breve tiempo para su utilizacién, dichos estudios no pudieron
obtener el impacto deseado ni en las regiones ni en el nivel nacional. Este impacto hubiera pasado
por tomar decisiones estratégicas por parte de los gobiernos, asignar presupuestos o planeado
acciones. A pesar de la calidad y utilidad potencial de estos estudios, hasta el momento de la
evaluacién no habian podido ser utilizados plenamente para lograr los resultados del PC (p.e. el
analisis de oferta financiera no condujo a resultados claros y la linea de base tampoco).

En el tema de la insercidon al mercado financiero por parte de las ICls, la ONUDI financiaron un
estudio muy interesante sobre el inventario instrumentos financieros adaptables a las industrias
creativas, se identificé una ruta critica para el acceso de los titulares de derecho y asociaciones a
recursos de financiacion, para ello se identificd la necesidad de alfabetizar financieramente a los
beneficiarios para que Agrorural expidiera un certificado y asi el fondo de garantias cubriera
instrumentos financieros con tasas favorables para los emprendimientos y proyectos.
Desafortunadamente este proceso no se llevd y el estudio se elabord sin un impacto especifico®.

42 Este estudio se concluy6 en setiembre del 2012. La alfabetizacién financiera no estuvo contemplada
como actividad por lo que no habia un presupuesto destinado a ella. Por otro lado, habia un nivel de
atraso en el desarrollo de las otras actividades y s6lo 6 meses de ejecucion real por delante.

42




Vinculacién del sector privado y encadenamiento comercial en ICls

En términos de politica publica, y este caso no es una excepcion, el tejido empresarial suele ser el
gran ausente en las discusiones a nivel nacional (disefio y seguimiento). En este PC fue emergente
la estrategia de intervencidon para fortalecer alianzas publico-privadas (que luego pudiera ser
adaptada en cada regién). Esto es debido: (1) a la heterogeneidad y dispersion de estas acciones que
realmente no han sido tratadas y seleccionadas como piloto (como un medio para aprender, incidir y
replicar)®®, (2) al reto de pasar desde los emprendimientos hacia (a) la cadena de valor completa (b)
dentro de un enfoque territorial articulado, (3) Debido a la falta de concentracién y seleccion de los
pilotos en ese sentido, existieron desafios para el PC ICl en la practica de concertacién del nivel
municipal publico con el sector privado. En general la continuidad de los efectos dependera de la
voluntad e interés de las empresas ancla,(4) a los retos para reforzar las alianzas al interno de los
proyectos del PC ICI (pasantias, reuniones,) en el sentido de: (a) aumentar el intercambio de
proximidad y entre asociaciones sectoriales: los coordinadores de proyectos tenian una vision
proyectual fragmentada y no una visidn sectorial e intersectorial, lo que no ha favorecido los
contactos entre asociaciones;(b) mejorar la comunicacion entre las asociaciones™, incluso disminuir
la competicion entre ellas (como el caso de las asociaciones de Turismo Rural Comunitario en
Capachica (Puno) o de las de artesania en Puno (Puno)

La vinculacidén del sector privado y encadenamiento comercial en ICls ha sido uno de los mayores
retos y una sido un éxito en algunos casos. Con la evaluacién se han encontrado casos de empresas
ancla con un claro compromiso de “responsabilidad social corporativa” (como la empresa ancla de
artesania en Ayacucho) y empresas ancla con un compromiso de continuidad hacia las asociaciones
(como la empresa ancla de Agricultura Orgénica en Capachica Puno).

A pesar de lo anterior, la evaluacién final ha podido establecer claros casos de éxito en esta
direccién:

1. En Lambayeque la vinculaciéon de la Cdmara de Comercio como un socio estratégico para las
industrias creativas e inclusivas de dicha regién. El programa conjunto, a través de la coordinacion
regional se acercé a la Cdmara de Comercio con el objetivo de vincular al sector privado de la region,
en este sentido se desarroll6 una serie de actividades tendientes a fortalecer las alianzas
comerciales.”

En el marco de la alianza se desarrollaron pasantias con artesanos, artesanas y empresarios de la
region (por ejemplo la empresa casas ideas), en donde los participantes podian conocer de primera
mano las tendencias actuales en el mercado de artesania, innovaciones, métodos de mercadeo y

43 Hay que tener especial cuidado en las condiciones iniciales de seleccién de los casos piloto para que los aprendizajes
tengan credibilidad como casos piloto.

44 Excepto en Ayacucho donde los proyectos de artesania se articulan con la empresa ancla y las de
algodén nativo en Lambayeque

* Fruto de todos estos esfuerzos, el programa conjunto y la Cdmara de Comercio de Lambayeque lograron establecer una
alianza con la empresa “we connect” que vincula redes de pequerios productores de paises en desarrollo con consorcios
empresariales de Estados Unidos. La sefiora Hillary Clinton lidera este patronato de 34 empresas estadounidenses que han
apoyo a empresas de mujeres con un factor de desarrollo. En este sentido se han vinculado algunas asociaciones apoyadas
por el programa. Como la asociacidon de artesanas del municipio de Mdorrope, quienes estaran en la posibilidad de
exportar sus productos y hacerlos llegar a empresas como la IBM en Estados Unidos.
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comercializacién. Este proceso les permitid a los titulares de derecho del programa conjunto
identificar brechas en términos de tecnologia, técnica, calidad para acceder a los grandes mercados,
lo cual permite reducir también las asimetrias en la negociacién por el acceso a la informacién.

Adicionalmente el PC ICI ha apoyado la marca colectiva de algoddn nativo en Lambayeque y se han
hecho alianzas con la Unidn Europea, la gerencia regional de Comercio Exterior, la Universidad Gallo,
SITESIPAN, cuerpos de paz, municipios y asociaciones de artesanos. Todo esto ha conducido al
establecimiento de sinergias en pro de las ICl en Lambayeque, y también una inversién municipal
mayor en el tema de artesanias textiles. También se ha recibido como beneficio por parte de los
titulares de derecho, un apoyo integral de multiples instituciones que les permite reducir la brecha
de produccion en cuanto a capacidad de asociatividad y equipamiento.

La alianza estratégica establecida con la Cdmara de Comercio en si, también se constituye en un
impacto positivo del programa conjunto porque dicha institucion se ha fortalecido en el proceso.
La evaluacion ha identificado que la vinculacién del sector privado se ha dado en un marco de
alianza gana - gana, en donde la Camara de Comercio ha podido disminuir su déficit de atencidn
hacia la pequefia y microempresa en el sector rural. Este hecho le ha permitido el acceso a proyectos
de cooperacidon internacional que financian este tipo de iniciativas, se han vinculado distintas
asociaciones del programa conjunto a la Cdmara de Comercio, se le ha dado mayor visibilidad y
diversificacién a la Cdmara. Asimismo, la Cdmara de Comercio se ha fortalecido técnicamente al
incorporar la elaboracién de planes de negocio con enfoque de cadenas productivas, ha incorporado
el concepto de la gerencia y cadenas productivas y ha agregado un nuevo servicio de capacitacién en
este tipo de temas.

Con el programa conjunto se disefié e implementé un diplomado en Lambayeque, que fue validado
en terreno por la Universidad San Martin, basado en la metodologia de la OIT para capacitar el
desarrollo de emprendimientos en artesanias, gastronomia, turismo rural y agro desarrollo. La
propuesta académica consiste en una serie de mddulos secuenciales con un enfoque tedrico y
practico que ha tenido la flexibilidad suficiente para incorporar la realidad del agro y sus ciclos
productivos, por las necesidades de ajuste en los planes de negocio para los sectores de artesania,
turismo rural, etcétera. Estas capacitaciones han generado una masa critica regional de personas
capacitadas en los diferentes temas, y al mismo tiempo se ha conformado una base de datos en la
Camara de Comercio de formadores disponibles, también cabe destacar que esta experiencia fue
replicada en tres municipios adicionales a los focalizados inicialmente.

Otro beneficio para la region ha sido la posibilidad de generar alianzas con la entidad estatal
AGROIDEAS para la elaboracién de planes de negocio, los cuales son articulados al mercado a través
de la Cadmara de Comercio con un respectivo proceso de capacitacion y certificacion de las
entidades. De esta manera se incorpora una metodologia capacitacion validada y certificada por la
OIT y la Universidad San Martin, que en alianza con el Estado y la Cdmara de Comercio permite
vincular planes de negocio en ICl a los mercados existentes.

El PC ha estado presente en espacios de concertacion y didlogo y ha establecido alianzas publico
privadas. En el caso de Lambayeque, se participé en la Mesa de Concertacién de Algodén Nativo,
presidida por la GERCETUR y la Secretaria Técnica del CITE-Sipan; en el Consejo Regional de la
Produccion Organica, COREPO, y en la Mesa de Concertacién de la Actividad Apicola. Se ha forjado
una sélida relacién con la Camara de Comercio y Produccién de Lambayeque, por su intermediacion:
(1) se halogrado la concurrencia de AL-INVEST, programa de cooperacion de la Comunidad Europea
en apoyo a la internacionalizacion de las Pymes, enfocado en marcas colectivas; (2) ha confluido con
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el PCICI en la apertura de la ventanilla Unica para la formalizacidn de asociaciones. De igual manera
ha apoyado a la asociacidon de Piedra Colorada y la produccidon de aguaymanto impulsada por el
programa, brindando asesoria en marketing y comercializacion.

2. En Puno, en Capachica cuentan también con Sierra Exportadora como aliado, que les ha
asesorado en la implementacién de ProCompite, a través del cual se prevé el acompanamiento de
nuevas ICl en ganaderia y lacteos, produccidn de hortalizas organicas para los hoteles, artesania y
otros proyectos inclusivos articulados a programas y proyectos como Cerro Azul, Proyecto Pradera,
PET, PRONAMACHCS, Sierra Sur, y CITE.

En Pucara (Puno), la continuidad del proyecto de agricultura organica, estad asegurada a través de la
ejecucién de un nuevo proyecto conducido por Prisma con financiamiento de FondoEmpleo, lo que
les permitird contar con certificacién y articulacién al mercado.

En Puno, la Cdmara de Comercio apoyd en la formalizacidn de asociaciones y empresas. La
cooperativa COPAIN y la empresa INNOVA se vincularon a las iniciativas en la produccion de quinua
organica a través de su certificaciéon y compra del producto, mediante convenios en los que estdn
participando los municipios. Otros aliados han sido Sierra Exportadora, Cerro Azul, Proyecto Pradera,
PET, PRONAMACHCS vy Sierra Sur.

3. En Cusco, se participd en el Consejo Regional de Ciencia, Tecnologia e Innovacién —CORCYTEC,
plataforma publico privada en la que también participan universidades, empresas e instituciones de
desarrollo. Cabe anotar que este Consejo promueve la creacién de un centro de innovacién
tecnoldgica que responda a las necesidades de la region y que resulta estratégico.

4. En Ayacucho, la Cdmara de Comercio participd activamente en el Comité Técnico de Seguimiento
Regional y brindd sus instalaciones para capacitaciones organizadas por el PC ICI; adicionalmente,
cuenta con una ventanilla Unica para la formalizacién de pequefios negocios.

En cuanto a las alianzas forjadas con otros programas del sector publico destacan las desarrolladas
en Lambayeque con AGRORURAL, PROFONANPE, COFIDE. Con AgroRural se ha logrado una
confluencia en torno a algunos proyectos y asociaciones acompafiadas por el PC ICl en el distrito de
Incahuasi y se han comprometido en seguir asesorando hasta la terminacién del programa.

Resultado 2: Acceso al mercado e incremento de ingresos de micro y
pequefios productores que participan en los negocios de Industrias
Creativas Inclusivas

Apoyo a iniciativas de los cuatro sectores del PC ICI

Las asociaciones, cuyos proyectos fueron aprobados en las convocatorias PPD/PNUD, recibieron un
financiamiento que ascendié a US$10,000 para proyectos en la primera convocatoria, y hasta
USS$15,000 en la segunda. Las empresas ancla recibieron un financiamiento de hasta US$25,000.
Este financiamiento, ademas de permitir a los TDD contratar servicios locales de capacitacion y
asistencia técnica especifica, les posibilitd el capital de trabajo necesario para la adquisicién inicial de
materias primas, equipamiento y otros, ademas de cubrir los gastos para su formalizacién y la
gestidon del proyecto. El nimero de asociaciones que recibieron este apoyo por ser seleccionadas sus
propuestas en los concursos, ascendid a 55, asi como 3 empresas ancla, beneficiando a 843 TDD.

El PC ICI ha escogido asociaciones ya ayudadas en el pasado, la valoracion de esta evaluacion es que
esas elecciones fueron emergentes y no planificadas, ya que la linea de base no sirvid para tomar
decisiones en ese sentido. Como ejemplo tenemos las asociaciones de turismo rural en Capachica
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(Puno) y la artesania en Puno y Ayacucho (Modalpaca y Femucafrinap en Puno o

Ayacucho)

En las regiones se financiaron los siguientes proyectos:

Tabla 2 TOTAL DE ASOCIACIONES FINANCIADAS POR EL PC ICI (Fuente: sistematizacion del PCICI)

San José en

PROYECTOS AYACUCHO  |LAMBAYEQUE | PUNO CUSCO TOTAL
ARTESANIA 7 3 9 5 24
TRC 0 0 6 5 11%
AGRICULTURA ORGANICA |1 8 4 2 15
GASTRONOMIA 2 3 0 3 8
TOTAL 10 14 19 15 58"

En los siguientes cuadros se consideran los (1) TDD que reciebieron financiamiento a través del PPD (Tabla 4);
(2) Los que han recibido financiamiento en especies o en forma indirecta (sin financiamiento directo del PCl)
los/as TDD del Programa DMTUP (70) ni las incluidas en el consorcios de Morrope y Tucume (66) ni las que
recibieron maquinas de coser industriales (15) que elevaria el nimero a 1472 ; (3) El total de TTD con y sin
financiamiento directo (Tabla 6)

TaBLA 3 TOTAL DE BENEFICIARIOS CON FINANCIAMIENTO POR LINEA DE ACCION (FueNnTE: UNIDAD DE

COORDINACION)

AYACUCHO LAMBAYEQUE | PUNO | CUSCO TOTAL
ARTESANIA 159 50 230 62 501
TRC 0 0 120 61 181
AGRICULTURA
ORGANICA 25 244 118 29 416
GASTRONOMIA 97 55 0 61 213
TOTAL 281 349 468 213 1311

TABLA 4 TOTAL DE BENEFICIARIOS SIN FINANCIAMIENTO POR LINEA DE ACCION (Fuente: Unidad de

Coordinacién)

AYACUCHO LAMBAYEQUE | PUNO | CUSCO TOTAL
ARTESANIA 126 110| 388 215 839
TRC 0 0| 64 139 203
AGRICULTURA
ORGANICA 59 40 0 66 165
GASTRONOMIA 55 0| 13 26 94
240 150 465 446 1301

“*La Unidad de Coordinacién menciona que 15 emprendimientos de turismo rural comunitario en Puno y Cusco han recibido
capacitacion y asistencia técnica y 12 de ellos han incorporado huertos organicos familiares para abastecer sus negocios y
mejorar la calidad alimentaria de sus hogares.

47 Incluye tres empresas ancla, dos en Ayacucho y una en Cusco.
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AYACUCHO LAMBAYEQUE | PUNO | CUSCO TOTAL
ARTESANIA 285 160| 618 277 1340
TRC 0 0| 184 200 384
AGRICULTURA
ORGANICA 84 284 | 118 95 581
GASTRONOMIA 152 55| 13 87 307
521 499 933 659 2612

TABLA 5 TOTAL DE BENEFICIARIOS DEL PC (Fuente: Unidad de Coordinacion)
Apoyo a iniciativas gastronémicas

En la linea del apoyo a la gastronomia como una ventaja comparativa del Perd, que tiene un
potencial de crecimiento y encadenamiento a otros sectores, el programa conjunto ha desarrollado
una serie de actividades con resultados importantes.

Uno de los principales beneficios que el programa ha aportado a los titulares de derecho ha sido el
fortalecimiento de capacidades y la formacion de emprendedores gastrondmicos. En este sentido
se ha capacitado a los restaurantes focalizados en temas de higiene y manipulacidon de alimentos,
técnicas culinarias que les permite lograr un mejor producto y atraer mas clientes, porque el
programa les ha capacitado en los distintos tipos de cortes, presentacién de los platos, atencién al
cliente, administracion, control de gastos, elaboracién de balances, costeo de insumos y generacion
de ahorros. Es importante resaltar estas capacitaciones se han dado de manera personalizada para
cada uno de los restaurantes, dependiendo de su situacion, necesidades y nivel de conocimiento
(por ejemplo, en Lambayeque se capacitaron los restaurantes de “mi huerta”, “el rinconcito del
encanto”, “Salorazo”, “las balsas”, en Ayacucho a la Asociacién del Mercado de Productores
Cono Norte AMPROCON Covadonga).

Se han dado certificaciones por Competencias Laborales: Cenfotur ha validado y certificado los afos
de experiencia de las TDD. De un total de 70 mujeres se han certificado a 49, con estdndares de
calidad que les permiten una garantia para mostrar ante sus clientes y potenciales socios.
Cenfotur y el Ministerio de Trabajo continuaran con esta labor. Mistura, seguira proporcionando un
espacio “Saldn de Tradiciones” a las cocineras regionales para muestren no solo sus costumbres y
técnicas ancestrales sino también el destino turistico al que representan.

Adicionalmente el programa conjunto ha identificado la necesidad de mejorar infraestructura en
dichas iniciativas, por tal motivo se ha dotado a los restaurantes con distintos elementos y utensilios,
mesas de cocina, decoracién, muebles, menaje, hornos y remodelacién. Dentro del apoyo también
se incluye la publicidad por canales de television como tv Perd, televisién local, videos
promocionales (p.e. Con apoyo de las alcaldias en Lambayeque), y también con la distribucion de
volantes y boletines en distintos espacios.

Todas las iniciativas consultadas han manifestado su satisfaccién con el proceso porque han recibido
beneficios y resultados tangibles en cuanto a la formalizacién de sus negocios, que anteriormente al
programa conjunto no se encontraban legalizados, el mayor ingreso de clientes nuevos a sus
establecimientos, la fidelizacion de clientes existentes, el incremento en las ventas y por ende en los
ingresos. Los restaurantes consultados en Lambayeque manifestaron incrementos en las ventas
entre un 20% y 40%.

Otro de los impactos percibidos aunque por los titulares de derecho ha sido la cohesion entre los
distintos restaurantes acompafiados por el PC en el caso de Lambayeque. Para poder presentarse a
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concursar para obtener financiamiento constituyeron el Consorcio Gastrondmico de Tucume.
Anteriormente no habia comunicacién entre ellos y gracias al programa se han logrado establecer
lazos comerciales y alianzas. Cuando existen eventos masivos (ferias locales, eventos, reuniones), los
restaurantes se unen para atender la demanda de generar sinergias de trabajo, asimismo se apoya
en cuanto al manejo de los clientes y de los pedidos.

Adicionalmente, el programa conjunto ha impulsado el rescate de la cocina tradicional y el uso de
ingredientes autdctonos y locales a través de las actividades de capacitacién y acompafamiento
técnico, cada uno de los programas apoyados en Lambayeque ha incorporado un plato tipico de la
regidon como su plato insignia. Desafortunadamente, las alianzas han sido entre restaurantes pero no
se ha logrado un encadenamiento con otros eslabones como el de la agricultura organica, agencias
de turismo o artesanias. Han habido algunos esfuerzos menores como la compra esporadica de
individuales artesanales, o el uso de derivados del loche, pero no hay un encadenamiento
sistematico que permita establecer alianzas estratégicas. Entre otras razones porque la demanda
gastrondmica no es suficiente para la oferta de productos de agricultura organcia.

Para finalizar es de destacar que aunque no hubiese una linea especifica de Gastronomia en Puno no
significa que no se hayan trabajado. La gastronomia ha sido parte del componente Turismo Rural
incluso dotando de mds capacidad de atencidn y relacidn con el cliente para hacer frente a la gran
exigencia de servicio del turista (como pudimos comprobar en las visitas a proyectos en Capachica,
como la Asociacidn de Turismo solidario Santa Maria Il)

Apoyo a iniciativas artesanales

En la linea de apoyo a emprendimientos y proyectos artesanales, el programa conjunto ha logrado
fortalecer a las asociaciones involucradas. Dicho fortalecimiento ha consistido en la capacitacién de
los y las titulares de derechos en diferentes temas como gestidon organizacional, gestion por
procesos (capacitacién de las 5S), disefio de artesanias, técnicas artesanales y optimizacién de la
produccién. Como complemento de las capacitaciones técnicas, programa conjunto promovio el
intercambio de experiencias o pasantias entre artesanos para obtener ideas y consejos entre pares
de otros municipios, altamente valorada por los/as TDD. Encontramos que en general se ha
focalizado mucho en artesania textil y menos en otras (sin embargo hemos encontrado mas variedad
en el caso de Quinua (Ayacucho), dada su gran diversidad), cuando hay una riquisima diversidad de
especialidades artesanales en las zonas de intervencién (en Ayacucho mas de 50 especialidades, en
Puno mas de 6, en Lambayeque mas de 10 y en Cusco mas de 50 especialidades)

Es muy importante destacar que la capacitacién técnica aportada por el programa conjunto respeto
las tradiciones culturales de las comunidades focalizadas. En este sentido se capacitd a las mujeres
en el uso de sus telares ancestrales y rusticos, pero se le dieron capacitaciones técnicas para adaptar
sus productos a las necesidades de los clientes y el mercado, y también se buscd lograr una mayor
eficiencia y productividad. De esta manera se logré mantener la tradicién, con adaptaciones en los
disefios y modos de produccidn (un ejemplo, en Lambayeque las artesanas estan elaborando fundas
artesanales para el iPad, cartucheras para los celulares, accesorios con adornos de distintos
materiales, en Puno y Ayacucho se realizan disefios a la moda).

Como resultado se tienen organizaciones artesanales mas empoderadas, con incrementos
importantes en los niveles de ventas, que en casos como la asociacion “valle de las pirdmides” en
Lambayeque o la asociacion Moda Alpaca en Puno, ha logrado incrementar las ventas de 10 soles al
mes a 400 soles al mes. La productividad se incrementado de manera ostensible, logrando niveles de
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elaboracion de artesanias mas altos que los anteriores al programa (en la asociacion “el valle de las
pirdmides” una mujer en promedio se demoraba 1 a 1.5 meses en la venta de un bolso, después de
conjunto se vende en promedio de ocho a nueve productos por mes). La asociacion ha logrado
importantes alianzas estratégicas con empresas del gran tamafio como la compaiia “San Roque”,
“Su tienda”, “Carsi Corporation”, “Merissa creaciones” asi como exposiciones en Cusco, diferentes
ferias de exposicién y también se han montado puntos de venta en diferentes sitios. La asociacién
con la empresa San Roque es destacable porque se trata de una compaifiia de gran tradicidén en
Lambayeque que se dedica a la produccién de alimentos y que tiene puntos de venta en diferentes
partes de la regién, en donde se empezard a promover la venta de productos artesanales de la
asociacién. Es importante destacar que la asociacion también ha sido cobijada con un certificado de
marca colectiva que te permite un respaldo de calidad por parte de la entidad INDECOPI, y también
es destacable el hecho de que se han consolidado dos consorcios, uno en Tucume y otro en
Moérrope, que vinculan a las asociaciones focalizadas por el programa conjunto y a cuatro
asociaciones adicionales.

Otra experiencia exitosa que la evaluacidon ha podido registrar fue la tienda de artesanias de la
asociaciéon “Inkawana”, la cual ha incrementado sus ventas de 1000 soles a 2500 soles mensuales, se
han podido mejorar los niveles de produccién asi como la calidad para asegurar el suministro
constante de la tienda, las asociadas que son artesanas tradicionales han adquirido una visién
empresarial con el manejo y control de la tienda. Esta tienda ha logrado también algunos convenios
para promocionar sus productos en hoteles, museos y una tienda virtual en Internet
(www.inkawana.com)

Los reportes de Seguimiento del PC sefialan que “los titulares de derecho han logrado vender sus
productos a MYPE y empresas, aunque en su mayoria han realizado ventas a personas naturales. De
los titulares de derecho, 29 han vendido a MYPES y 46 a grandes empresas titulares de derecho
siendo de la region Puno. Asimismo, 8 titulares de derecho de Cusco han vendido a empresas, siendo
02 compradores MYPES y 6 grandes empresas. El valor anual de ventas de todos los productos
artesanales per cdpita alcanza en promedio S/.1,356.00, siendo de Ayacucho: S/. 2,790.00,
Lambayeque: S/. 921.00, Puno: S/. 917.00 y Cusco: S/. 360.00 en promedio. El aumento y caida
bdsicamente se debe a la region Ayacucho que en el sequndo monitoreo el 50% de TDD presentaba
ingresos por menos de S/. 1000.00, caso contrario al 3er monitoreo que mds del 50% de TDD tiene
ingresos entre los S/. 1000.00 y S/. 5999.00. Esto segun la CN puede deberse a motivos de ventas en

temporadas altas o bajas que afectan las ventas de los productos™.”

Apoyo al turismo rural comunitario

En la nota conceptual del PRODOC el enfoque fue que el Turismo Rural de forma general deberia ser
la actividad paraguas, articuladora o de arrastre del resto de los sectores, un auténtico motor de
desarrollo territorial y rural, como sucede en Cusco. En general en el PC ICl un desafio ha sido la
articulacion de actividades. En Puno, especificamente en Capachica, existe la Federacidon de TRC que
congrega a todas las asociaciones dedicadas al TRC. Estas asociaciones trabajan de la mano del
Programa Nacional de Turismo Rural Comunitario y el conseguir consorcios es parte de la politica
nacional.

48 Se realizaron 3 levantamientos de informacién para el monitoreo, no se alcanz6 a cubrir el afio. Esto
hubiera sido el ideal porque hubiera permitido observar las fluctuaicones del ciclo completo.
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http://www.inkawana.com/

El objetivo de estos consorcios se orienta al potenciamiento de las unidades productivas articuladas
en un producto que luego pueda ser comercializado por el operador (como ejemplo los Workshops
gue organiza la Federacion de TRC)

El reto de los consorcios de proyectos de turismo rural comunitario ha sido que consiguieran (a) una
dimension econdmica mas adecuada para posicionarse en el mercado o (b) arrastrar a otros
proyectos del PC ICl en los otros tres sectores49. También es de destacar cobmo el PC ICl ha
asociaciones que en el pasado ya habian contado con apoyo (como el caso de la Asociacion de
Turismo solidario Santa Maria Il de Capachica en Puno)

El informe de monitoreo del PC sefiala que 6 de los titulares de derechos en turismo rural
comunitario ha alcanzado certificados relacionados con el turismo rural. Sin embargo, existen 30
titulares que demuestran un potencial alto y 15 con potencial medio para cumplir los criterios de
certificacidon del Programa. Entre el segundo y tercer monitoreo han disminuido en 12 el nimero de
titulares de derecho por ello se explica la disminucién de los ingresos, por lo tanto en promedio de
venta per capita es de S/. 1,105.00%°.

Cabe anotar que en Puno se alcanzaron logros destacables como el hecho de que en el POA 2013 del
municipio de Capachica se aprobd un presupuesto para la instalacion de las huertas familiares
orientadas a los emprendimientos de turismo rural comunitario. Asimismo se emitié una ordenanza
municipal comprometiendo apoyo a las ICl hasta el 2014 y a futuro existe el compromiso de que los
proyectos de turismo rural comunitario de Puno sean considerados en el Plan Estratégico de Turismo
-PERTUR, donde participan todos los gobiernos locales y distritales.

Apoyo a la agricultura organica

Es el sector mas débil de los cuatro del PC ICl y el que menos garantias de sostenibilidad tiene
debido a los retrasos y a la supresion prematura de las asistencias, en un sector en el que el PC ICI
ha apoyado durante menos de dos ciclos agricolas, cuando para validar experiencias de agricultura
organica se necesitan al menos 4 ciclos agricolas: (1) Debido a los problemas de transferencia
financiera desde Lima, la asistencia técnica y el capital fisico (para tratamientos fitosanitarios por
ejemplo en Puno y Ayacucho) no ha llegado o lo ha hecho tarde en comparacién con el ciclo del
cultivo, (2) Los técnicos de agricultura organica no han permanecido en nédmina hasta el final del PC
ICI, de forma que en algunos casos (Puno y Ayacucho) han tenido que terminar de forma voluntaria.
(3) La certificacion no se ha llegado a culminar (4) No todas los proyectos seleccionados tenian una
vocacion agraria especifica®

Algunas voces indican que no estd claro el rol de la agricultura orgdnica dentro de las ICls. Quizas si
tendria sentido en una iniciativa transversal tipo turismo rural que “arrastrase” los otros
componentes. Los indicadores son claros respecto a que los procesos han sido puestos en marcha.
La continuidad sin embargo depende enteramente de las empresas ancla.

49 Existe una red de proveedores de servicios de turismo rural comunitario que agrupa a varias
iniciativas, sin embargo no todos los emprendimientos al PC estan articulados a ella.

50 La tercera encuesta de monitoreo se aplicd en época de baja de afluencia de turismo

51 . , . s . e

En Quinua habia tres proyectos artesanales y un proyecto de Agricultura Organica que inicialmente estaba
orientado al autoconsumo y se orientd a la comercializacion de quinua. En Puno hubo proyectos que
originalmente proponian “transformacién” y se reorientaron a cultivo.
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Como indica el Monitoreo interno del PC ICI, no se ha concluido el proceso de certificacién, es
urgente cerrarlo. No se ha conseguido terminarlo correctamente aunque el “proceso de inicio de la
certificacidon organica” ha ido aumentado, como podemos observar en cada monitoreo realizado,
alcanzando el 62% de los 218 titulares de derechos dedicados a la linea de agricultura organica 134
han iniciado procesos de certificacién (Cusco, Lambayeque, Ayacucho y Puno) (Seguimiento del CN al
PC ICI, p: 12). Por otra parte también es de destacar que "los ingresos por ventas en agricultura
orgdnica han aumentado. En promedio el valor de venta ha sido de S/. 1,812.00 durante la ultima
campafa grande, venta de los 115 titulares de derecho en agricultura orgdnica. Siendo el ingreso
total S/. 288, 094.00 percibido por la ultima camparia. Sin embargo no se tiene informacion respecto
a gastos para poder estimar evolucion de beneficios. Igualmente tampoco hay informacion sobre
circuitos de comercializacion” (Seguimiento del CN al PC ICl)

51



Resultado 3: Las contrapartes y los socios estratégicos del PC disponen de
productos, herramientas, instrumentos y metodologias validadas para la
promocién de las ICI, como medio de asegurar la sostenibilidad y
replicabilidad del PC.

Debido a la reformulacion del programa conjunto y de las recomendaciones de la evaluacién de
medio término, el resultado 3 perdié protagonismo frente al resultado 2, como un esfuerzo por
desarrollar actividades especificas y lograr productos en el nivel local. Si bien este esfuerzo permitid
un incremento en los niveles de ejecucidén y en el desarrollo de proyectos especificos, en el marco el
programa se ha perdido una oportunidad de establecer un modelo aplicable a partir de la
experiencia acumulada.

El programa conjunto ha encargado el desarrollo de una sistematizacién, que se constituye en una
memoria valiosa el proceso donde se recogen buenas practicas de gestion, logros y dificultades. Sin
embargo, una sistematizacién no es un instrumento que permita guiar a los gobiernos en el
desarrollo de iniciativas similares en el futuro, es decir, la sistematizacién recoge la reflexién critica
de lo sucedido pero no permite guias/orientaciones para tomadores de decisidon que quieran replicar
las buenas practicas del programa.

Dentro de los productos que se desarrollaron en el resultado 3, se pueden enumerar los siguientes:
(1) Programa de Formacién en Gestion y Desarrollo de Industrias Creativas Inclusivas (19 Médulos). ;
(2) Diplomado en Industrias Creativas y Negocios Inclusivos, en Lambayeque y Cusco.; (3)
Sistematizacién del Programa; (4) Evaluacion del Programa.

En la implementacidn final los estudios se realizaron pero no se lograron articular para que fueran
utiles, no hubo grandes avances en torno al marco normativo “asertivo” y el interés del sector
publico y privado no fue generalizado sino fragmentado®.

A nivel regional, cabe destacar el esfuerzo por establecer un modelo de intervencion a partir de la
experiencia en Cusco™. En esa region del programa ha desarrollado un registro de la experiencia, y
en alianza con el gobierno regional se busca establecer orientaciones que permitan delinear un
modelo de intervencion en ICIl. Si bien no se trata de un modelo escalable a nivel nacional, si se
constituye en un esfuerzo que permita replicar hacia el futuro las buenas précticas registradas en la
region.

Efectos diferenciados (género, raza, grupo étnico o entorno rural/urbano)

El PC ICI deberia en teoria haber tenido efectos diferenciados de acuerdo a los colectivos meta
diferenciando por género, interculturalidad y entorno rural y urbano, pero como veremos no ha
existido una estrategia explicita que lo contemplase.

Si analizamos seguin zonas rurales o urbanas, en general el PC ICl ha optado por las zonas donde ya
existen procesos de desarrollo apoyados en el pasado. Esto tiene correlacién con el apoyo a zonas
de mejor acceso relativo y zonas mas proximas a zonas urbanas. Podemos asi poner el ejemplo de la
eleccion de zonas ya apoyadas en el pasado y proximas a las ciudades de Puno (Capachica), de
Ayacucho (Quinua) y Cusco (Valle del Vilcanota). En Lambayeque se ha apoyado al distrito de
Inkahuasi, en el que hay comunidades a las que se llega a pie o en acémila.

52 Se estan publicando las versiones amigables de los estudios concluidos (excepto el de Linea de Base)
53 Es una actividad financiada por el PC para formular el perfil de un Proyecto de Inversion Publico
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En cuanto al enfoque de interculturalidad y grupos étnicos, se puede indicar que no ha habido una
estrategia explicita referida a la interculturalidad a pesar de que hubiera sido un aspecto
vertebrador del PC ICI. EI PC ICI ha contribuido a la interculturalidad mediante el incremento del uso
de técnicas o insumos ancestrales que permitan el rescatar el patrimonio material e inmaterial en las
IClI de los titulares de derecho, gracias a los productores que generan ICI y han recibido
conocimientos y técnicas contemporaneas en sus procesos productivos. Esto se puede observar en
el incremento del indicador de interculturalidad del seguimiento. Es importante sefalar que los
coordinadores regionales y consultores hablan quechua y se han comunicado con los TDD en su
idioma. El PC no tenia indicadores de cuantos TDD son monolinglies en quechua.

Era de esperar que el enfoque de interculturalidad hubiera impregnado el Programa desde su propia
estrategia hasta su implementacion, tomando mds en cuenta aspectos culturales como la lengua, la
racionalidad campesina y las formas de relacionarse en el mundo rural.

En tanto la economia campesina se sustenta en estrategias y prdcticas de diversificacion de
actividades para garantizar su reproduccion, la intervencion del proyecto podria haber potenciado su
impacto articuldndose a esta Idgica, pero no hay evidencias que esto haya ocurrido.

El componente de género del PC IClI es débil. Los propios resultados e indicadores del PC ICl
muestran que no se ha tenido en cuenta la sensibilidad de género desde el disefio. Pero aunque el
seguimiento de indicadores de género es muy débil y basado en cuantificacion de numeros de
mujeres, se ha recogido el nimero de negocios liderados por mujeres, siendo entre el 30% y 50% en
las diferentes fases del PCIC

En proyectos a cargo de asociaciones con una participacion mayoritaria de mujeres, se ha
contribuido al desarrollo de la capacidad de liderazgo de ellas. De otro lado, la mejora de los
ingresos de la mujer se ha traducido en una mayor autonomia y reconocimiento familiar y comunal.

En cuanto al trabajo digno, no se ha habido en la practica una estrategia referida al trabajo digno.
Segun el seguimiento “ninguno de los titulares de derecho ha logrado contar con proteccién social
segun la definicion de la matriz de indicadores”. Sin embargo se observan algunos elementos en esa
linea: algunas empresas ancla trabajan por la responsabilidad social corporativa (como la empresa
ancla de artesania en Ayacucho)

Tampoco existe una estrategia explicita practica en temas de medio ambiente. Sin embargo se han
realizado acciones en las cuatro regiones: En cuanto a acciones vinculadas al manejo de residuos
solidos a favor del medio ambiente, en Ayacucho en la linea productiva de artesania se ha realizado
diversas acciones sobre la materia. Asi, se ha identificado que las producciones de textiles, maderas
y ceramicos se realizan tomando en cuenta el reciclaje de residuos originados en la produccidn: (1)
En Lambayeque 6 restaurantes que cuentan con recomendaciones para el manejo de residuos
sélidos; (2) En Puno se han identificado 19 organizaciones que realizan practicas acorde con el
cuidado y respeto del medio ambiente. (3) En Cusco, en dos lineas productivas se han llevado 6
acciones para el manejo de residuos solidos (3 vinculadas a gastronomia y las otras restantes a
turismo rural comunitario).

Los proyectos en la linea de agricultura orgdnica contribuyen por si mismos a la conservacion de los
recursos naturales. El enfoque medioambiental se constata también en los proyectos de artesania
con algoddn nativo que fomentan el manejo orgdnico del cultivo de algoddn. En los proyectos en las
otras lineas se ha introducido el criterio de eco-eficiencia a través de la propuesta GAR de GIZ por
parte del MINAM.
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2.4 Andlisis de sostenibilidad

Los drganos de adopcién de decisiones y los asociados en la ejecucion del programa conjunto han
tomado algunas decisiones y medidas en la linea de la sostenibilidad de los efectos del programa
conjunto, pero el contexto y la estructura existente en el PC ICI ha sido muy complejos como para
asegurarla.

La adversidad de determinados elementos del contexto, especialmente el corto marco temporal y la
inercia de trabajo aislado (no conjunto)-como diria la AECID en la jornada de validacién: “se necesita
mds casa comun, mas trabajo conjunto”- de los actores implicados han restado capacidad de
decisién y maniobra a los drganos de gobierno. Asi por ejemplo el CDN ha sido esencial para la
reorientacion y adaptaciéon del PC ICI en momentos criticos y clave (como por ejemplo tras la
evaluacidn de medio término y las misiones de seguimiento del Secretariado)

Algunas medidas para reforzar la sostenibilidad se han tomado cuando ya era tarde (caso del
traspaso del seguimiento a las regiones) y ha habido decisiones que han ido contra la sostenibilidad
de algunas lineas de trabajo (suspender a los técnicos de agricultura organica antes del final del PC
IC1)

Ha sido heterogénea pero baja la medida en que apoyaron las instituciones nacionales al programa
conjunto. En mayor medida fueron por este orden en el nivel local y regional. Como se indica en la
sistematizacién “los gobiernos regionales y locales han demostrado un interés muy grande en la
experiencia del Programa; de manera diversa han comprometido fondos, incorporado enfoques y
apoyado las asociaciones. Estos son actores activos de las intervenciones en sus territorios, y su
participacién era minoritaria en el disefio del PC.

Ha habido un mayor apoyo a nivel local en términos de formulacién de politica publica, planes
estratégicos, dotacion de recursos (ponen financiacion). En el nivel regional habia una tension a
vencer para su implicacidon, mas alld del componente humano de la persona concreta: (1) el PCICl no
trabajaba en el conjunto de la regién; (2) No existian partidas presupuestarias que se manejaran a
nivel regional.

Las instituciones mostraron la capacidad técnica y el compromiso de liderazgo para seguir
trabajando con el programa o para ampliarlo de manera irregular. En cualquier caso depende mucho
de la personay a veces no tanto el puesto. Ademas es diferente entre regiones

Han existido grandes desafios para el refuerzo o creacion de la capacidad operativa de los
asociados nacionales en general. La capacidad financiera de los asociados para mantener a lo largo
del tiempo los beneficios generados por el programa es suficiente, pero no ha sido generada por el
PC ICly la voluntad politica de seguir no esta clara, esta por ver.

El Perd es un pais de renta media y por tanto el rol de la AOD en su desarrollo es relativamente
pequefio. En algunos casos han apalancado recursos de terceros, pero (1) Las Administraciones
Publicas (AAPP) peruanas no pueden conceder capital fisico a los emprendedores, (2) en general los
recursos financieros de las AAPP son muy limitados y supeditados a PIP.

Dado que no existen planes de sostenibilidad estratégicos y operativos en los emprendimientos, la
evaluacion no tiene una evidencia suficiente sobre la sostenibilidad en términos econémicos. Ha
habido un incremento de los ingresos e intercambios financieros pero no se puede dar informacidn
sobre punto de equilibrio. A nivel local la sostenibilidad estd comprometida si el PC IC no hace un
plan de sostenibilidad previo a la salida, que incluya el célculo de puntos de equilibrio no adecuada
contabilidad de las finanzas e incluyendo gastos fijos como impuestos y contabilidad.

Como origen en el PC ICI no aumentaron u oscilaron las asignaciones del presupuesto nacional al
sector concreto abordado por el programa. No ha habido una asignacidon clara de presupuesto por
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parte de los ministerios. En el caso de gobiernos regionales y locales en algunos casos se aspira a
crear un PIP

La continuidad de los efectos en los proyectos

Si nos referimos a los proyectos por sectores y a los cambios en las vidas de los TDD (Ingresos,
calidad de vida, cohesién, punto de equilibrio para salir a adelante, conocimientos que han
aprendido): Las principales percepciones por los TDD sobre los cambios detectados en sus vidas no
tienen que ver con el aumento de ingresos sino con el fortalecimiento organizacional, de la unidad y
la unién, con el compartir y el trabajo conjunto de la asociacién, la mejora de la asociatividad que se
materializa en una mejor relacién de los miembros de la asociacion la mejora en la autoestima de las
mujeres que les permite una mayor participacion en las decisiones al interior de sus hogares y de sus
comunidades, y finalmente en una mejora en la calidad de productos y servicios.

Los propios coordinadores regionales indican que existen factores de éxito para la sostenibilidad de
los proyectos del resultado 2 como: (1) solida experiencia anterior al PC ICI, (2) experiencia y
mejoras en sus ventas en el mercado local y nacional, con productos de calidad y ya articulados a
empresas nacionales e internacionales, (3) apropiaciéon de gestidon eficientemente sus fondos
presupuestales, (4) articulacién a gobierno local y ONG, (5) presentaron analisis de sostenibilidad en
su disefio de emprendimiento, (5) Buena organizacion interna (empoderamiento, actitud vy
proactividad de todos los miembros no solo de las lideresas), (6) apropiacién de la implementacion
de fondos de capital semilla como medio de sostenibilidad.

Acerca de los retos para la continuidad tras el cierre del PC IC, la mayoria de los TDD sefiala que el
mayor reto para el futuro es (1) el anclaje y busqueda de mercados nacionales o internacionales (en
los tres sectores), (2) estabilizar fondos rotatorios (en proyectos de artesania), (3) acceso al crédito y
(4) la certificacién (especialmente en Agricultura Organica) y (5) la formalizacion como empresas.
Estd clara la sensibilizacién que el PC IC ha realizado en las asociaciones, en el sentido de la
necesidad del enfoque hacia la demanda. Pero hay unanimidad sobre el reto y asignatura pendiente
del anclaje y acceso a mercados y el discurso de la necesidad de mejorar la calidad para poder llegar
a esos mercados.

Hay que indicar que no se ha encontrado ninguna asociacion apoyada por el PC ICl con la
personalidad juridica de empresa, lo que da una idea del nivel tan bajo del que se parte hacia el reto
de inclusidn en los mercados. Por otra parte algunas son las voces que indican que con tanta
primacia del trabajo hacia la demanda se corre el peligro de desvirtuar la artesania.

Aunque hay tres consorcios operando, sin embargo también es manifiesto que la visidon de las
asociaciones no es la de un trabajo conjunto con otras asociaciones similares sino la de un trabajo
competitivo e individualista en la que cada asociacion aspira a conseguir ese acceso a los mercados
(por ejemplo ser agencia de Turismo Rural Comunitario (en Capachica Puno) pero no unirse con las
muchas asociaciones que existen, algunas de las cuales se han beneficiado del PC IClI)

Las asociaciones con mejor desempefio esperaban poder continuar por ellas mismas con una
experiencia similar al PC ICl por medio de (1) la convocatoria usual de los PPD (mds competitiva y
que proporciona hasta 50 mil ddlares); (2) convocatorias desde el Procompite a través de los
municipios, (3) realizacion de PIP en las municipalidades. Parece un acierto para la continuidad en
las actividades de artesania el haber instituido o capacitado para fondos rotatorios de lana (que es
controlada por la tesorera de la junta directiva a través de su correspondiente reglamento). Se han
encontrado otras actividades orientadas a la sostenibilidad en los otros sectores:alguna iniciativas de
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agricultura organica y turismo rural comunitario que han adquirido herramientas o equipos han
creado un fondo para mantenimiento y reposicién )**

2.5 Andlisis del impacto de las recomendaciones de la evaluacion de medio
término

La Evaluacién de término medio entre septiembre y noviembre del mismo afio 2011, llegé en un
momento critico y claramente tuvo un impacto en la implementacién del PCICI. Las 12
recomendaciones de la evaluacidn intermedia fueron apoyadas por el Secretariado y apropiadas por
el CDN. El elemento mds tangible del impacto de las recomendaciones es la respuesta de gestion del
PC ICl, materializado en un Plan de Mejora que reformulaba en 6 las recomendaciones. Este analisis
se puede ver de forma mas extensa en el Anexo Matriz de valoracién de logros

En el PRODOC pdgina 7 se establece que “Al término del PC se habra logrado:

. 4,800 funcionarios publicos, lideres del sector privado y lideres sociales se habran sensibilizado
sobre las oportunidades de las ICIs en zonas rurales, Industrias Creativas, minimo 30 % de ellos
mujeres.

. 100 estudiantes habran concluido satisfactoriamente un diplomado en Industrias Creativas y
Negocios Inclusivos impartida por una Universidades Nacionales representativa.

o Una propuesta de marco normativo y de procedimientos para la promocién de las ICls

o 1,300 representantes del sector publico, sector privado y de la sociedad civil (a nivel

nacional, regional y local) sensibilizados sobre incentivos existentes en el marco normativo y la
gestion de las ICIs para combatir la pobreza.

o 120 Congresistas sensibilizados para la incorporacion de la propuesta de marco normativo
en su agenda legislativa con la participacién de 32 lideres regionales y locales.

o Una guia metodoldgica donde se incluye los estandares minimos para formular planes de
negocios inclusivos en industrias creativas.

o 500 lideres empresariales conocen la metodologia para formular planes de Negocios
Inclusivos.

o 04 Gobiernos Regionales y 12 locales incorporan la tematica de industrias creativas

inclusivas en sus planes de Desarrollo Concertado y contaran con un proyecto de inversion publica
para la promocidn del ICls.

o 100 formadores se habran entrenado (minimo 30 % Mujeres; 50 % quintil mdas pobre) y
podran replicar el PC con un mayor nimero de micro emprendedores;
. 60 proyectos piloto o nuevos emprendimientos de Negocios Inclusivos en Industrias

Creativas se habrdn consolidado aplicando criterios de calidad, garantizando el empleo de 200
microempresarios y mejorando la calidad de vida de 200 familias;

. 4 circuitos turisticos articularan las Industrias Creativas, dinamizando la economia local de
aproximadamente 53,000 personas.
. 80 instituciones locales se han capacitado sobre el cumplimiento de las condiciones minimas

en los estandares laborales, ambientales y de preservacion del patrimonio inmaterial de industrias
creativas como indicadores de calidad.

> 24 de los 58 proyectos financiados fueron de artesanias el 50%, proyectos que contemplaban la adquisicidn
de equipos y materia prima para capitalizarse. Algunos emprendimeintos de AO han contemplado crear un
fondo para la reposicién y mantenimiento de equipos y en mucho menor cantidad los de TRC
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. Se habra sistematizado la experiencia de las mejores practicas y las lecciones aprendidas del
Programa Conjunto.”

A continuacion el equipo evaluador presenta una matriz basada en el marco de M&E del PC y

establece una valoracién de logros asi:

Det1a?2 Sobresaliente
De2a3l Aceptable
Insuficiente
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R1. Mejorado el entorno institucional
publico y privado existente en cada

Incremento del gasto publico de
(i) Gobierno Nacional, (ii)

Oficinas de
Planificacion y

PR : ) Por lo
region priorizada para el desarrollo y | Gobiernos Regionales de zonas
- S ) ) ) menos
la sostenibilidad de las actividades de intervencion, y (iii) Gobiernos 10%
empresariales que promuevan y Locales, relacionado con la °
fortalezcan los negocios de las ICls | promocion de las IC
N° de estudios y mapeos
relevantes para el desarrollo de
las ICls en el Peru.
1.1 Estudios y Mapeo de socios
estratégicos publicos y privados,
programas publicos, privados y de 7

cooperacién internacional, proveedores
de servicios financieros, capacitacion y
asistencia técnica de apoyo a las ICls.

Presupuesto
(OPP) de
Presupuestos MINAG,
anuales e MINCUL,
informes de MINCETUR y Unidad de Coordinacién
ejecucion PRODUCE;
presupuestal Gerencias
Regionales de
Planeamiento y
Presupuesto;
Municipalidades.
Documentos
conteniendo Verificacién de
estudios y archivos del PC | FAO, UNESCO, ONUDI
mapeos sobre estudios y y OMT.
relevantes de de | mapeos
ICIS.
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N° de ejemplares de estudios y
mapeos editados e impresos
para su publicacion y difusion

Ejemplares
impresos del
estudio de
mapeo Y linea de
base.

Verificacién de
archivo del PC.

FAO

Ejemplares
impresos del
estudio del
patrimonio
inmaterial
priorizada en 4
regiones del
pais.

Verificacion de
archivo del PC.

UNESCO

0
1.000 1.000
N° Funcionarios publicos
sensibilizados sobre las
oportunidades de las Ics en las
zonas rurales
1.2 Socios estratégicos sensibilizados sobre las 200
posibilidades y oportunidades que ofrecen las ICs. funcionarios 200
(En el PRODOC aparece: 4,800 funcionarios plblicos
publicos, lideres del sector privado y lideres
sociales se habran sensibilizado sobre las
oportunidades de las ICls en zonas rurales,
Industrias Creativas, minimo 30 % de ellos
mujeres)
N° de lideres sociales 200
sensibilizados sobre las lideres
oportunidades de las Ics en las sociales 200
zonas rurales
N° de lideres del sector privado 200
sen3|b|l[zados sobre las lideres 200
oportunidades de las Ics en las sector
zonas rurales privado

Encuesta a
funcionarios
publicos, lideres
privados y
sociales antes y
después de la
actividad de
sensibilizacion

Archivo con
encuesta de
evaluacion de
medio término

UNESCO, FAO, OIT,

PNUD
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N° de estudiantes que concluyen
satisfactoriamente el diplomados

50 copias de
certificados
otorgados por la
universidad.

Archivo de PC

UNESCO

1 Documento
conteniendo los

en ICls y Negocios Inclusivos 50 60
(NI), impartida por una
universidad
N° de representantes del sector
publico, sector privado y de la
sociedad civil (a nivel nacional,
regional y local), sensibilizados
, sobre incentivos existentes en el
1.3. Propuesta de marco normatvoy | 2 normativo y la gestion de 500 500
poI|t|cas”pubI|cas vigentes para la | las ICs para combatir la pobreza.
promocién y el desarrollo de ICs, segin
la distribucion de competencias y
funciones entre los cuatros niveles de
gobiernos.
N° de Congresistas
sensibilizados para incorporar el
documento de propuesta de
marco normativo en su agenda
legislativa con la participacion de 0 0
32 lideres de regionales y locales
1.4 Lideres y representantes de N° de lideres empresariales
gremios empresariales conocen la conocen la metodologia para
metodologia para formular Planes de formular PNl y los estandares
Negocios Inclusivo (PNI) y los minimos para la identificacién de
estandares minimos para la Nl en ICs.
identificacion de Nl en ICs. 500 500

Informes de
talleres, Inspeccién de
distinguiendo el | archivo del PC,
numero de base de datos UNESCO, OMT
participantes (Ficha de
segun al sector | inscripcion)
que pertenece:
publico, privado
y sociedad civil.
Inspeccion de
1 Documento archivo del PC,
conteniendo los | base de datos UNESCO
Informe de Foro | (Ficha de
inscripcion)
Encuesta a
lideres
empresariales
sobre Archivo con
conocimientoy | encuesta de
aplicacion de la | evaluacion de OoMT

metodologia de
PNIy estandares
para la
identificacion de
Nlen ICs.

medio término y
evaluacion final
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N° de Planes de Desarrollo
Concertado incorporan la
tematica de Industrias Creativas
Inclusivas.

1.5 Gobiernos Regionales y 16 15
Gobiernos Locales fortalecidos como
instancias de promocion del desarrollo
empresarial sostenible en ICs.

N° de Proyectos de Inversién

Publica con enfoque de ICs

12
Incremento % de Valor de venta Mini
. inimo

de productos relacionados con 15%
R2. Acceso al mercado e incremento | C1S
de ingresos de micro y pequefos
productores Incremento % de empleo en area 59

de intervencién

Incremento % de gasto per capita 5%

en zonas de intervencion
2.1 Las capacidades de las Industrias | N° de Formadores capacitados
Creativas Inclusivas y Micro y Pequefios
Productores se han fortalecido en temas 120 98

tales como: mecanismos de articulacion
y gestion empresarial, contenidos

16 ordenanzas | Inspeccién de
ylu otro archivo del PC, | OMT
dispositivo legal. | base de datos
12 Proyectos de
Inversion Publica "

Inspeccién de
con enfoque de | o gel PC, | OMT
ICls aprobados base de datos
por el SNIP
(codigo SNIP)

Gerencias de
Estadisticas de Eesa[rolllo d
produccion y Dconomlllco yde
. esarrollo
ressie e | oo

9 Gobiernos

Regionales Unidad de Coordinacion
Estadisticas de
empleo; I,YI\I-IFETE
ENAHO
ENAHO INEI
25 formadores
por region,
informe de Inspeccién de o
consultoria, archivos del PC
acreditacion por
los consultores.
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culturales, de produccion, acceso al
mercado, condiciones adecuadas de
trabajo, formalizacion, acceso al
financiamiento, mejoramiento de los
sistemas de calidad y conservacion del
medio ambiente.

N° de Productores de ICls
capacitados en gestion
empresarial y tecnologias
productivas

1 Dcocumento
conteniendo el

Inspeccion de
archivo del PC,

2.2 Proyectos pilotos y nuevos
emprendimientos innovadores,
identificados e implementados como
oportunidades de desarrollo.

500
(1360) | 2%

N° de Iniciativas empresariales
aplican buenas précticas de
gestion empresarial y tecnologias
mejoradas 60 60
N° de iniciativas logran
certificacion de calidad

20 2
N° de proyectos piloto creativos
identificados e incubados reciben
financiamiento.

30 30

. base de datos oIT
informe de
Capacitacion .(ﬂChE.l d‘?

inscripcion )
1 Documento
conteniendo los | Inspeccion de
Informe de archivo del PC,
asistencia base de datos
técnica por (ficha de UNESCO
sectores inscripcion - link
priorizados por el | web)
PC
1 Documento
conteniendo los | Inspeccion de
Informe de archivo del PC,
asistencia base de datos
técnica por (ficha de ONUDI
sectores proyectos - link
priorizados por el | web)
PC
1 Documento "
conteniendo 30 Inspeccion de PNUD

proyectos pilotos

archivos del PC
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N° de nuevos emprendimientos

1 Documento

Inspeccion de

creativos identificados e 30 30 conteniendo 30 | archivos del OMT
incubados reciben nuevos PC base de
financiamiento emprendimientos | datos
N° de Micro y pequefios Ventanillas
emprendedores vinculados a ICs 'y"‘epr:eme"tadas
son s§n3|blllzados sqbre .Ifas { Documento | fancionamiento
ventajas de la formalizacion conteniendo los | ViSit@s de
2.3 Mayor niimero de micro y pequefias 1.360 1.360 Informe de P92 s orr
unidades productivas han alcanzado la Talleres base d‘; datos
formalizacién integral (tributaria, (ficha de
municipal y laboral) y acceden a los inscripcion - link
beneficios de la ley. S _ web)
N° de micro y pequefios
emprendimientos vinculados a 1 Documento | Inspeccion de
Industrias Creativas logran 50 50 que certificala | archivo del PC, oI
formalizarse formalizacion base de datos
N° de nuevos circuitos turisticos
articulan las Industrias Creativas
(1 por Region) 1 Documento
conteniendo el
disefio e Inspeccién de
. 4 4 implementacion | archivo del PC OMT
24 Lo§ negocios de las ICs se de Circuitos
promocionan y fortalecen su acceso a turisticos
mercados locales, regionales,
nacionales e internacionales.
N° de de micro y pequefios
emprendimientos que establecen
contratos asociativos con
pequefias, medianas y/o grandes lo?‘?:rﬂ::é‘flos Inspeccion de
empresas. 20 12 contratos archivo del PC, ONUDI
asociativos base de datos
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N° de micro y pequefios
emprendimientos que participan
en ferias locales, nacionales e

1 Documento
conteniendo el
apoyoala

Inspeccion de
archivo del PC,

internacionales 60 50 3 2 2,5 participacion de | Visitas de ONUDI/FAO
emprendimientos | campo a
financiados en la | Municipalidades
Promocién
No instituciones que aplican Formatos /fichas '\Gﬂggféfr:f: '
R3. Las contrapartes y los socios instrumentos / herramientas de 10 15 3 2 2,5 ngr:?rlc;T;%as Regionalesy | Unidad de Coordinacion
estratégicos del PC disponen de promocion de ICls. por el PC fgggg"s
productos, herramientas,
instrumentos y metodologias
validadas para la promocion de las IC
N° de Instituciones locales han
sido capacitadas sobre el
cumplimiento de las condiciones
minimas en los estandares .
aborales, ambiertales e (Do | i,
3.1. Los productos y resultados del preservacion del patrimonio 80 informe del base de datos |
Programa Conjunto son difundidos a inmaterial de Industrias Creativas desarrollo de (ficha .
todos sus aliados estratégicos, como indicadores de calidad (20 ﬁ?ﬁadnfientas :;:Et)“m"es fnk
contrapartes, redes de formadores, por Region)
productores y a otros stakeholders,
como medios para facilitar la
sostenibilidad y replicabilidad del PC.
N° de publicaciones de 1 Estudio de
sistematizacién sobre las sistematizacion y | o d
mejores practicas del PC publicacion de | SRR DL
2.500 1.000 3 3 3,0 mzjt:)t??:sy (lecciones - ik | UNESCO
lecciones web)
aprendidas
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Anexo Analisis del impacto de las recomendaciones de la evaluacion de medio término y del seguimiento del
Secretariado del F-ODM en el logro de los resultados.

Esta evaluacidon ha de indicar que las decisiones tomadas tras la evaluacién intermedia, aunque muy
positivas para algunos aspectos (especialmente para la ejecucion), implicé (a) dejar en segundo plano los
resultados 1 (marco institucional) y 3 (difusién de modelos validados), (b) no atacar de lleno el problema
principal del PC ICI, pero si tratar de aminorar los sintomas: La falta de trabajo conjunto cuyos sintomas
habian sido los retos de articulacién y por ultimo retrasos en la ejecucidon. De forma en la Teoria de
Programa implementada del PC ICI finalmente quedaban debilitados los resultados 1y 2.

Sin embargo hay que sefialar que la evaluacidn intermedia era extremadamente ldcida y consciente de estos
aspectos sefalados. En una situacion que la evaluacién intermedia consideraba critica realizé una
recomendacién pragmatica (con la amenaza explicita de suspensién del PC ICI si el nivel de ejecucién no
mejoraba), consciente de que (1) los cambios radicales estructurales y sustanciales de objetivos en el PC ICI
implicaban unos procedimientos que excedian del tiempo disponible, y en suma que (2) de aceptarse la
recomendacién era probable que el PC ICl se -inclinase ain mds a un esquema muy “proyectual”,
debilitando su componente de incidencia en politicas publicas 29, pero lo anterior fortalecera las
probabilidades de ejecutar los recursos restantes en tiempo y forma, serd mejor entendido por los
implicados y se facilitara la capacidad de extraer ensefianzas y lecciones para posteriores intervenciones en
el sector”. Como acertadamente indica la Evaluacidn intermedia: “En un pais con el nivel de desarrollo y las
tasas de crecimiento de Peru la estrategia de desarrollo basada en el fortalecimiento de politicas publicas es
con toda seguridad mas adecuada que el trabajo en intervenciones mas cercanas a los proyectos de
cooperacion internacional, y ademas resulta mucho mds pertinente con las politicas de las agencias
involucradas, pero dado que el Programa ha sufrido demasiados retrasos, la propia evolucién en su
implementacion desde la administracién central hacia las regiones aconseja este proceder mas cercano a los
colectivos meta.”

Este POA del 2012 fue reformulado sobre la base de las recomendaciones de la Evaluacion Intermedia y los
acuerdos del CDN en su reunién de diciembre de 2011 y, a diferencia de los anteriores POA, concentré el
presupuesto en la atencién al Resultado 2, disminuyendo el peso en actividades relativas al Resultado 1y 3.
Asi se reorietnaron los fondos a estas actividades incluyendo la Programa De Mi Tierra Un Producto, lo cual
significd la redistribucién de fondos entre agencias (con el consecuente malestar de quienes vieron
recortado sus presupuestos.



3. Conclusiones
Nivel de disefio

1. El disefio de este PC ICl fue pertinente aunque la estrategia de intervencién se enfrentd a grandes desafios
practicos:

-Se valora alta pertinencia respecto a la problematica del sector tratado.

-La ambicidn inicial del disefio se ha corregido gradualmente durante la ejecucidn, especialmente gracias a la
mayor regionalizacién y poder de coordinacién desde la CN. Ello ha implicado una evolucién gradual de la
estrategia de intervencién desde el saber hacer de los agentes hacia la problematica concreta de los TDD.

-Los casos piloto elegidos en el PC ICI no tuvieron un tratamiento suficiente a nivel de seleccidén de cara a
servir de forma dptima para la posterior validacion y replicacion.

2. El trabajo conjunto a través de intervenciones similares a los PC es valido y necesario, sin embargo, tanto
en el gobierno como en las agencias de Naciones Unidas han existido grandes retos practicos en procesos
aparentemente obvios y en los que se fue sobre optimista como: el trabajo conjunto, la divisidn del trabajo
y la descentralizacién. Dificultades relacionadas con la asimetria de poder en la toma de decisiones y
financiacién y con la mutua rendicidn de cuentas.

3. El disefio y la ejecucion se han realizado de forma conjunta, sin embargo (1) con participacidn
heterogénea de actores (a nivel nacional, regional y local) y (2) el modelo de ejecucién en paralelo de
multiples actores implicados en un marco temporal tan limitado, no ha permitido obtener la maxima
potencialidad de dicho trabajo conjunto, aunque si muchos aprendizajes para el futuro.

4. En el contexto y la estructura especifica del PC ICI, el sistema de gestion en paralelo podria haber
funcionado de forma éptima, de haberse resuelto mds rapidamente los retos en la concrecién, claridad y
articulaciéon del PC ICI. Este proceso se acelerd a partir de la evaluacién intermedia.

5. El sistema de seguimiento, evaluacion y aprendizaje del PC tuvo una serie de retos que solo en la segunda
fase del PC ICI permitieron acelerar la consolidacién de indicadores, informacion y analisis de calidad para la
gestion del programa y la toma de decisiones estratégicas para la gestion basada en resultados. Sin embargo
ha habido acciones de seguimiento y evaluacion que han sido positivas como la evaluacion intermedia, las
visitas de seguimiento del Secretariado, el seguimiento estratégico del CDN y el seguimiento final realizado
desde las regiones por la Unidad de Coordinacién una vez descentralizado el seguimiento. Esto es la prueba
de que en el PC han funcionado tanto los estimulos externos de rendicién de cuentas como los internos de
aprendizaje.

6. El PC ICI ha utilizado mecanismos de comunicacién a nivel interno y externo, sin embargo encontré
desafio para llevar a cabo una estrategia de comunicacion e incidencia politica que ayudara a la
construccion de alianzas en los tres niveles, nacional, regional y local, con vistas a la apropiacién y la
replicacion.

7. La respuesta de gestion a las recomendaciones de la evaluacién de medio término sobre el disefio y
proceso reflejo los cambios necesarios para la mejora de la implementacién en la segunda fase del PC ICI.

Nivel de proceso

1. El modelo de gestidn del PC ICI consiguid realizar correcciones, adaptaciones y ajustes basados en la

reformulacion (inicial y sucesivas misiones de seguimiento y evaluacién), la mayor descentralizacion o
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regionalizacion y el mayor poder de decisidon desde la UCN y coordinadores regionales. Lo anterior durante la
segunda fase del PC ICl consiguié aumentar la eficacia, eficiencia y apropiacién:

-Se corrigieron los retrasos en el ritmo de ejecucidn al mejorar la articulacién y concrecidn a través de: (1) la
introduccion de mejoras en la estructura de las actividades del PC ICl, en los procesos de toma de decisiones
y la concentracidn de responsabilidades y (2) la mayor focalizacién en los colectivos meta en las regiones.

-Cuando el PC asumié una aproximacion mas descentralizada y participativa de abajo a arriba, es decir,
escuchando y priorizando al nivel local y regional, se lograron los mejores resultados en términos de
beneficios comunitarios e institucionales, cambios positivos y sostenibilidad. El refuerzo de la regionalizacién
contribuyd al enfoque de abajo a arriba. Por el contrario, cuando hubo un direccionamiento vertical e
inflexible desde el nivel central, hubo retos en la apropiacién y el alineamiento y no se aprovecharon todas
las oportunidades de generar resultados positivos.

2. Las estructuras de gobernanza, con especial relevancia al rol de la OCR, de la UCN y del Secretariado del F-
ODM, han sido utiles para aumentar la eficacia, eficiencia y apropiaciéon del PC ICl. Sin embargo (1) el
mecanismo de trabajo conjunto es un ambito que puede mejorarse y ser foco de muchos aprendizajesy (2)
la financiacion ha sido un elemento clave vertebrador del PC ICI.

3. Aunque como indicado se han corregido en el proceso de implementacién los mecanismos de gestion y
coordinacion, el modelo de gestiéon adoptado ha encontrado grandes desafios para la adecuacién del trabajo
conjunto entre agencias y socios: (1) La ejecucién paralela de actores con diferentes ritmos ha supuesto
retos administrativos, financieros y de gestidn; (2) El uso de indicadores de ejecucién y el requisito de
superar el 70% para el acceso a futuros desembolsos se convirti6 en un factor desarticulador en un
Programa con un rezago inicial en ejecucion.

Nivel de resultados

1. El programa conjunto tiene resultados positivos y replicables sobre la vinculacién del sector privado en
empresa con el sector rural en temas de ICls:

-En la segunda fase del PC ICI se han conseguido productos de buena calidad. Destacan los resultados a nivel
de gobiernos regionales y locales (ejemplo los Diplomados) vy el trabajo con las cdmaras de comercio en
alguna region, con casos exitosos al nivel de emprendimientos individuales y encadenamientos de los cuatro
sectores.

-La eleccién de coordinadores por emprendimiento ha probado ser menos eficaz y eficiente que tener
coordinadores sectoriales por region.

-El PC ICI ha generado éxitos en crear consorcios horizontales y encadenamientos verticales, pero hay un
margen de mejora en esa direccidn. Este anclaje necesita de una buena complementariedad entre enfoques
nacionales, regionales y locales.

-Sin embargo la incidencia a nivel regional y sobre todo nacional ha supuesto grandes desafios para el PC ICI.

2. La evaluacién valora de forma positiva los productos obtenidos especialmente a través del resultado 2. Se
ha aumentado la identificacion de productos y efectos positivos al focalizarse mas en el colectivo de TDD
(resultado 2), sin embargo ha supuesto retos en cuanto a la consecucién de incidencia y replicacidon de
dichos efectos (resultados 1y 3):

-A partir de la evaluacion intermedia, y ante los retos de concrecion, claridad y articulacién del PC ICl, se hizo
mayor énfasis en el componente 2 de emprendimiento, pero desequilibrando y descuidando el 1, refuerzo
del marco institucional, y el 3, de validacién y difusion de modelos, lo cual se considera una oportunidad
perdida porque el valor agregado del sistema de NNUU no es ejecutar proyectos en terreno sino promover y
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vincular buenas practicas locales a procesos de politica publica, instrumentos y modelos de replicacion que
tengan un impacto a mayor escala.

-Los estudios realizados en relacion al resultado 1 estan todavia por ser utilizados de cara aumentar la
incidencia global del PCICI

3. Se han realizado grandes esfuerzos para mejorar las herramientas de seguimiento, introduciendo medidas
correctoras a problemas emergentes. Sin embargo aun hay margen de mejora en el proceso de gestién para
resultados de desarrollo.

4. A pesar de las claras limitaciones a nivel de cobertura, profundidad y tiempo, el PC ICI, sus resultados y
aprendizajes, han contribuido y tienen un alto potencial de contribucién a la Declaracién de Paris y a la
reforma Naciones Unidas. Al final de la segunda fase los niveles de apropiacién y alineamiento eran
adecuados. Ademas son grandes fuentes de aprendizaje los desafios a los que el PC ICI se ha enfrentado para
armonizar multiples agencias y su voluntad de alinearse con multiples ministerios, de cara a que las regiones
y actores locales se apropiaran del enfoque PC ICI. Hay que sefialar que el PC ICI ha supuesto unidades de
ejecucion paralela a los sistemas nacionales.

5. EI PC ICI ha tenido efectos positivos para colectivos de mujeres, sin embargo no ha habido una estrategia
explicita de género que considere sistematicamente el efecto del PC ICI en la distribucion de roles
productivos, reproductivos y sociales de hombre y mujeres.

6. La metodologia de PPD y la identificacién de iniciativas individuales a partir de concurso son aptas para la
gestion de las ICls, pero con adaptaciones especificas para (1) ser considerada en proyectos de
emprendimiento y sector privado; (2) ser integrada con una seleccién y tratamiento apropiado de los
proyectos como pilotos para incidencia y replicacion.

7. La replicabilidad de las buenas practicas y el aprendizaje de los retos y desafios son claves para completar
con éxito el PC ICI. La discusién y difusidn de la sistematizacion y los posibles momentos de reflexién al final
del PC ICI dejan espacios abiertos para aumentar los resultados positivos y replicables del PC ICI. Hay claros
ejemplos de procesos que continuardn mas alld del PC ICI (diplomados, presupuestos publicos en ICI,
enfoques similares en otras politicas...)



4. Lecciones aprendidas

1. Existen grandes desafios practicos en procesos aparentemente obvios y hoy asumidos como deseables, y
por tanto cuyos retos se subestiman, como el trabajo conjunto, la divisién del trabajo y la descentralizacion.
Este PC ICl es fuente de aprendizajes en todos ellos.

2. El modelo de gestidon de intervenciones tipo PC ha de adaptarse (1) al contexto y estructura especifico
de cada caso; y (2) a determinados condicionantes relativos a la capacidad de liderar y establecer un sistema
de obligaciones y de derechos en los procesos de coordinacién y trabajo conjunto.

3. El aprendizaje y la rendicidon de cuentas son caras de la misma moneda: sélo dotdndose del liderazgo y
las motivaciones para hacer coincidir los incentivos externos de rendicién de cuentas, con los internos de
aprendizaje, se logrard el camino hacia la mutua rendicién de cuentas y la responsabilidad hacia los ODM.

4. El sector privado y en especial un enfoque de cadena de valor, han de tener un lugar privilegiado en
procesos inclusivos de acceso al mercado. Un aliado estratégico para la vinculacién del sector privado, el
encadenamiento productivo y la generacidon de economia de escalas es la Cdmara de Comercio. A través de
esta institucion el programa conjunto ha tenido resultados destacables y replicables en regiones como
Lambayeque.

5. Para asegurar una mayor apropiacion y sostenibilidad es importante que los programas de cooperacion
para el desarrollo se vinculen o se sumen (alineamiento) a estrategias nacionales, regionales y locales en
marcha o politicas publicas establecidas.

6. Toda experiencia de desarrollo debe asumir una aproximacion de abajo hacia arriba, en donde se
consulte, valide e implemente con la comunidad el desarrollo de las distintas intervenciones. Para lograr
mayores niveles de impacto, apropiacion y sostenibilidad es necesario priorizar el nivel local, vinculando a las
comunidades, contrapartes locales y asesores regionales en los procesos de planeacion, seguimiento y
evaluacion de las actividades.

7. Las intervenciones con aspiracién a incidencia y replicacidn han de asumir que los proyectos son medio y
fin, son pilotos que han de pasar por un proceso de tratamiento y seleccion, para que después pueda tener
pleno sentido su validacidn y aprendizaje. La experiencia de los PPD da grandes aprendizajes en ese sentido

8. La forma de implementarse el PC ICl se explica por: (1) La débil validez interna debido a la débil claridad
de la descripcidn, articulacion y plausibilidad de la légica de intervencion del PC ICl y a la (2) débil validez
externa: debido a la débil consistencia con las evidencias, consideracién del contexto y a la débil
consideracidn de los mecanismos por los que se produce el cambio



5. Recomendaciones

1. Al gobierno y agencias de Naciones Unidas, dadas las inercias existentes, se han de asumir los importantes
procesos de cambio necesarios tanto a nivel de compromiso, como de incentivos y sanciones, para superar
las dificultades practicas de procesos aparentemente obvios como el trabajo conjunto, la division del trabajo
y la descentralizacién. Se recomienda asimismo la construccion de indicadores al respecto
(interagencialidad, divisidn del trabajo...)

2. A las agencias de Naciones Unidas: En el contexto y estructura dado en el PC ICI para mejorar el modelo
de gestidon paralelo hubiera sido necesaria una estructura central de coordinacion con poder y
competencias necesarias y que garantizase la mutua rendicién de cuentas. De lo contrario hubiera sido
deseable unificar los desembolsos en una sola agencia que distribuyera a las demds agencias segun los
avances, de esta manera se hubiera logrado tener un solo procedimiento administrativo, unificar formatos
financieros, sistemas de reporte y gestion de pagos

3. Al gobierno y agencias de Naciones Unidas: para mejorar la calidad de futuras intervenciones similares, en
linea con el mandato del SNU y de los ODM, se han de dedicar liderazgo, motivaciones y capacidades a
hacer realidad la gestion para resultados de desarrollo.

4. Al gobierno y agencias de Naciones Unidas: Para la formulacion de proyectos de encadenamiento
comercial, en lugar de establecer coordinadores para cada una de las iniciativas especificas se recomienda
establecer coordinadores de linea o intersectoriales que abarquen circuitos, cadenas de valor o cadenas
productivas y consorcios de manera integral (vertical y horizontal), y no parcial. De esta manera se logran
mayores sinergias, economias de escala, y reduccidn de costos de honorarios.

5. Al gobierno y las agencias de Naciones Unidas: se recomienda difundir y replicar con el Consejo de
camaras de comercio, la experiencia de vinculacién de la Cdmara de Comercio de Lambayeque, como un
caso de éxito para la vinculacién del sector privado, el encadenamiento y las economias de escala en ICls.

6. Al gobierno y las agencias de Naciones Unidas: Futuros ejercicios conjuntos han de internalizar la
importancia de la claridad, concrecién y articulacion de los componentes y actores de la estructura de
gestidn y ejecucion para aumentar la coherencia e impacto de los procesos y resultados. Lo anterior ayudard
a superar los retos de validez interna (claridad de la descripcidn, articulacién y plausibilidad) y a la validez
externa (contexto y seguimiento y evaluacion)

7. Al gobierno y las agencias de Naciones Unidas: Enfoques que equilibren la accidon de arriba abajo con la
descentralizacion y el mayor poder de decisién a la CN se han demostrado apropiados, eficaces y eficientes.
También la supervisidon de consultorias que desarrollan actividades a nivel local debe contar con el visto
bueno de las contrapartes locales y regionales, asi como en las unidades de este nivel.

8. Al gobierno y las agencias de Naciones Unidas: Financieramente hubiera sido deseable establecer metas
de avance sustantivo e indicadores de interagencialidad para la aprobacién de desembolsos.

9. Al gobierno y las agencias de Naciones Unidas: La consideracidn explicita y sistematica de estrategias
transversales de género es un paso necesario para vencer algunos retos para el desarrollo.

10. Al gobierno y las agencias de Naciones Unidas: De cara al refuerzo de los resultados 2 y 3 se recomienda:

-La redaccidn final del enfoque o metodologia ICl, en funcidn de los aprendizajes desde las buenas practicas
y las practicas a mejorar del PC ICl. Para ello seria necesario contar con la participacion de la CN y los
coordinadores regionales.



-La difusién y discusion en profundidad a partir de la sistematizacién y las lecciones aprendidas para futuras
experiencias similares en Programas Conjuntos y en la tematica ICI. Esto podria dar lugar a una respuesta de
gestidon coordinada desde la OCR.

-La consolidacién de los planes de sostenibilidad de los emprendimientos realizados

11. A las agencias de Naciones Unidas: aprovechar la riqueza de los cuatro ejercicios de PC en Peru para
realizar una comparacion de experiencias en relacion a los modelos de gestion.



Anexos

Anexo Documentos consultados

Generales:

e Documento Marco del F-ODM

e Resumen del marco de vigilancia y evaluacién e indicadores comunes

e Indicadores tematicos generales

e  Estrategia de vigilancia y evaluacion

e  Estrategia de comunicacidn y promocion

e Guia para la Ejecucién de Programas Conjuntos del F-ODM

e Guia de de UNEG “Estandares de evaluacion en el Sistema de las Naciones Unidas”,
UNEG/FN/Standards(2005).

Especificos PC:

e Documento del programa conjunto: marco de resultados y marco de vigilancia y evaluacion

e  Evaluacidon de término medio

e Directorio del PCICI Enero 2013

e  Documento del programa conjunto: marco de resultados y marco de vigilancia y evaluacion

e PRODOCYy reformulaciéon

e Nota conceptual, Matriz de resultados, declaracion de capacidades, presupuesto y documentos de soporte

e  Evaluacién de término medio

e Documentos relativos a concursos convocatoria primera y segunda

e Informes de misidn del Secretariado

e Informes al Secretariado

e Informes ejecutivos de Monitoreo y Evaluacién

e Informes breves de seguimiento

e Informe de sistematizacién OIT

e  Moddulos del Programa de Formacién

e Nota técnica Programa de Formacion en Gestidn y Desarrollo ICI

e Resultado de la Encuesta de Evaluacion de participantes del PF GYD ICI

e POA2012y2013

o Informes de seguimiento semestrales (junio 2012, diciembre 2012)

e Informes anuales y resimenes ejecutivos del PC ICI en las cuatro regiones

e Informe general de monitoreo final (junio 2013)

e Linea de base y documento de medicidn de indicadores (post). Medicion de impacto

e Actas de Comités de Gestidn y Comité Directivo Nacional

e  Experiencias exitosas en las cuatro regiones

e Documento de sistematizacion

e Linea del tiempo del PCICI

e Plan de Trabajo Anual

e Informacién financiera desde CN (Cusco abril 2013, Ayacucho abril 2013, Puno abril 2013, Lambayeque mayo
2013)

e  Presentaciones del PC ICl en las cuatro regiones (ppt)

e Informe final PC ICI AO Ayacucho

e Diagnostico necesidades AT PC IC Distrito de Quinua



e  Mapas de intervencién en Puno

e Lista integrada quinua innoval

e Manuales: lineamientos para el cierre del PC (abril 2012), Diagrama instancias de gobernanza, implementacién
e indice de contenidos, Manual de implementacién (2 partes), tabla de categorias presupuestales, Tabla de
sobre estados de fondos

e Minutasy agendas:
Agendas y Minutas del CG (Enero 2011, Enero 2012, Junio 2012, Octubre 2012, Febrero 2013, Mayo 2013)

e Informes de misidn del Secretariado

e Informes al Secretariado (trimestrales y anuales)

e Informes ejecutivos de Monitoreo y Evaluacién

e Informes breves de seguimiento

e Informes de seguimiento semestrales

e Informes anuales

e Linea de base y documento de medicidn de indicadores (post). Medicion de impacto

e Actas de Comités de Gestidn y Comité Directivo Nacional

e Plan de Trabajo Anual

e Informacién financiera (www.mdgfund.org)

Otros documentos

e Evaluaciones, examenes o informes internos realizados por el programa conjunto

e Documentos o informes pertinentes sobre los Objetivos de Desarrollo del Milenio a nivel local y nacional
e Documentos o informes pertinentes sobre la ejecucién de la Declaracion de Paris y el

e  Programa de Accidn de Accra en el pais

e Documentos o informes pertinentes sobre la iniciativa “Una ONU”, Unidos en la accidn


http://www.mdgfund/

Anexo Agenda de evaluacion y listado de personas y asociaciones consultadas

Agenda Lima
Sr. Oscar Huertas Diaz
Jueves 23 de mayo
Hora Reunion Contacto Lugar

09:00 | Reunioén en OIT, Sr. Philippe
Vanheynegem y Efrain Quicana

Telf. 615 0356, 615 0300
Philippe.vanheynegem@
oit.org.pe

quicana@oit.org.pe

Las Flores 295, San Isidro

11:30 | Reunidén en UNESCO, Sr. Fernando
Berrios y representante del Ministerio
de Cultura

Telf. 224-2526 , 476-9871

fberrios@unesco.org

Javier Prado Este 2465,
Piso 8, San Borja — Museo
de La Nacidn

13:00 | Almuerzo

15:00 | Reunidn con Sra. Madeleine Burns,
Directora Nacional de Artesanias -
MINCETUR

Telf. 513 6100 (1550)

Piso 15 del Ministerio de
Comercio Exteriory
Turismo

16:00 | Reunion con Patricia Talavera y Amalia
Pefialoza de OMT, Cynthia Zavalla del
MINCETUR, Fernando Vera Revollar del
Programa De Mi Tierra Un Producto -
MINCETUR

Telf. 513 6100 (1550)

Piso 15 del Ministerio de
Comercio Exteriory
Turismo

Viernes 24 de mayo

Hora Contacto

Lugar

09:00 | Reunidn con Jorge Elgegren,

Jorge.elgegren@fao.org

Marie Jeanjean

Marie.jeanjea@fao.org

FAO - Manuel
Almenara 328, Urb. La
Aurora - Miraflores
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11:00 | PNUD - Sr. Didier Trebucq, Telf. 6259004 Complejo Javier Pérez
Representante Residente Adjunto Didier.trebucq@undp.org d.e,CLfeIIar, Av. Del
Ejército 750,
Asistente: Sharon Lu, Magdalena del Mar
Sharon.lu@undp.org
12:00 | Maria Eugenia Mujica, Oficial de 625 9000 Complejo Javier Pérez
Programas del PNUD de Cuellar, Av. Del
Ejército 750,
Magdalena del Mar
13:30 | Reunidn con equipo de 264 0083 Roca de Vergallo 123,

consultores de la sistematizacion
del PCICI

Katherine Barnickel
Leonor Espinoza
Frances Patten
Rinske Warner
Marlene Salas

Walter Aguilar

998361145 — Marlene Salas

Ofic. 401, Magdalena
del Mar

Agenda CUSCO

Sr. Carlos Rodriguez Ariza

Sr. Oscar Huertas Diaz

Lunes 27 de Mayo

Hora Reunién Contacto Lugar

09:00 | La Gerencia Regional de Desarrolloy Teléfono: 084 226901 Av. Tomasa Tito

equipo regional ICI Cel. 984 761924 Condemayta 's/n -
Gerencia Regional de
Desarrollo Econémico
984 262351
11:30 | Direccion de la Oficina de Cooperacion Teléfono: 084 243497 Av. Micaela Bastidas 656

Técnica Internacional Ing. Percy Rueda

Puelles

Celular 984 683220

(costado de laboratorio
Milenium)
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13:00 | Almuerzo

15:00 | Direccidn de Turismo de la Direccidn Teléfono: 084 241508
Regional de Comercio Exteriory
Turismo: Sr. Victor Hugo Perez Cevallos,
Sra. Eva Fernandez.

Plaza Tupac Amaru s/n
Wanchaq

16:00

Martes 28 de mayo

Hora Contacto Lugar
13:30 | Reunién FOCUS GROUP con: Celia Motalvo: 984 707875 Auditorium del
- TDD de los cuatro Lisbet Concha: 984 111648 Gobierno Regional

sectores de |OS tres
distritos del PC
- Coordinadores de Lisbeth Santos: 992 211963

proyectos.
_ Boris santos: 953 764232

Silver Ballon: 984 767575

Cusco.

Av. Tomasa Tito
COndemayta s/n.

- Autoridades de los Hector Becerra Holgado:
Gobiernos locales del
distrito de Pisaq

Autoridades locales del distrito de | Juan Jose Diaz Leon
Ollantaytambo

Autoridades locales del distrito de | Marcellino Rayme
San Pedro.

15.00 | Unidad de Coordinacion Regional | 987 561469

Cusco: 941 703916

Victor A. Baca Ramos

Rafael Espinoza

Oficina del PC

Av. Tomasa tito
Condemayta s/n

Gerencia Regional de
Desarrollo Econédmico.

Agenda Regidon Lambayeque

Sr. Oscar Huertas

Jueves 30 de mayo

Hora Lugar
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9:00am Entrevista Coordinador Regional. Oficina PC-ICI - Lambayeque. Av. Saenz
Pefia 338. GERCETUR.

10:00am Entrevista con Leonor Herndndez. Coordinadora de | Oficina PC-ICI - Lambayeque.
campo artesania. Av. Séenz Pefia 338. GERCETUR,

11:am Entrevista con USAT. Campus - USAT. Sr. Carlor Mendoza y

Mario Millones.

12:30 Entrevista con Lindol Vela. Gerente de la Cdmara Camara de Comercio
de Comercio. Av. Balta.

13:30 Almuerzo.

14:30 Viaje a Tucume

15:30 Entrevista. TDD Miembro del Consorcio Restaurante Mi Huerta.
Gastrondmico.

16.30 Entrevista con Asoc. de artesanas. Valle de las Casa de la Sra. Clara.
Pirdmides.

18.00 Retorno a la Ciudad de Chiclayo. Tlcume.

Viernes 31 de mayo

Hora Lugar

8:30 Entrevista con Ing. Miguel Peralta. Gerente Oficina GERCETUR.
Ziilg;i\b(;e Comercio Exterior y Turismo. Av. Saenz Pefia 338.

10:00 Viaje a Mérrope

11:00 Visita al proyecto Chicha de Jora Caserio Lagartera.

12:00 Visita a proyecto, produccién de hortalizas. Caserio Pampas.

13:00 Retorno a Chiclayo.

14:00 Retorno a Ciudad de Chiclayo.

14:00 Almuerzo

15:00 Visita Tienda artesanal AWANA. Galerias la Plazuela.
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16:00

Reunion de Cierre. Coordinacién Regional

Sr. Carlos Rodriguez Ariza

Jueves 30 de mayo

Agenda Region Puno

Hora Contacto Lugar
08.00 a Viaje a Distrito de Sr. Wilber Ramos, consultor de FAO | Capachica
09:00 Capachica para el PC. Formador del PC
9.30 a2 10.30 | Reuniodn con representante | Sra. Nieves Quispe Inquilla, Actual Municipalidad Distrital
del Alcalde Sr. Genaro responsable de artesania en el de Capachica
Guzman y equipo técnico: Municipio. Formadora del PC
Ing Alberto Quispe
Sra Nieves Quispe Inquilla
10:30a Reunién con TDD de Sra. Nieves Inquilla, Actual Municipalidad Distrital
12.00 sectores de Turismo Rural responsable de artesania en el de capachica
Comunitario, Artesania y Municipio. Formadora del PC
Agricultura Orgdnica de
Capachica
13.00 a Visita a la asociacidon Union | Sra. Maria Parillo Enriquez Capachica
14.00 central de artesania
Capachica
14.00 a Retorno a la ciudad de Ing. Wilber Ramos Consultor FAO Puno
15.00 Puno
16.00 a Ing. Lourdes Abarca Ing. Lourdes Abarca Puno
17.00 exdirectora de DIRCETUR
17.00 a Ing. Miriam Choque Zapana | Ing. Miriam Choque Zapana Puno
18.00 coordinadora del PC ICI Puno
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Viernes 31 de mayo

Hora Reunién Contacto Lugar
9a Ing. Marcos Maldonado — Sub Ing. Marcos Maldonado Municipalidad Provincial
10.00 gerente d-e Desa-urrolllo Empresarial de Teléfono. 994464748 de Puno

la MPP, Lic. Rocio Arizabal

Subgerente de Turismo y comercio

exterior de la MPP.
10.00 a Coordinadores de proyecto piloto Miriam Choque Zapana DIRCETUR - Jr. Ayacucho
11.30 Ronal Callacondo Coordinadora del PCICI 682

Walter Pancca Puno 987561468

Reynaldo Chambi

Nancy Montesinos

Miriam Cota

Irma Perca

Milagros Valdez
14.00 a Especialistas de la GDE — GORE Puno | Ing. Isauro Aliaga/ Ing. GDE — GORE Puno
15.00 . Ing. Isauro Aliaga- Gerencia de Teodosio Bedoya

Desarrollo Econémico GORE Puno
15.00 a Ing. Juana Garcia Pineda — jefe de Ing. Juana Garcia DIRCETUR —Jr, Ayacucho
16.00 artesania de la DIRCETUR 682
16:00 a | Titulares de Derecho del proyecto Miriam Choque Zapana DIRCETUR, Jr. Ayacucho
18.00 piloto sector de artesania 682 - Puno
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Agenda Evaluacion en Ayacucho

Sr. Carlos Rodriguez Ariza

Lunes 03 de junio

Hora Reunion Contacto Lugar
09:30 Reunién con Consultor en Telf. 958622090 RPM #958622090 | (direccidn)
?glr.lc:/lltura Org;mca Ing. Aparicio Correo: Oficina del PC-ICI Ayacucho
eixivieneses Rojas meneses_1106@hotmail.com
11:00 Visita a la Asociacion del Mercado | Presidente: Gil Abraham Ramos Mercado de Covadonga
de Productores del Cono Norte Loayza celular 966737439
COVADONGA — AMPROCON. 966130427
P ASTRONOMIA . . .
royecto sector GASTRONO Secretaria Sonia Huaman Oncebay
966711257
13:00 Almuerzo
15:30 Reunion con Ex Gerente de Walter Ochoa Yupanqui celular Local del Gobierno Regional
Desarrollo Econdmico del 966881161 RPM
Gobierno Regional de Ayacucho Sr.
Walter Ochoa Yupanqui
17:30 Reunidn con Presidente de la Presidente Federico Vargas Infante | Camara de Comercio de
Camara de Comercio, Industria 'y celular 966624700 Ayacucho.
:uglsmo c:/e AyaclucfhotCPC. Gerente lver Quispe celular Jr. San Martin N° 432
ederico Vargas Infante 966195958
18:30 Reunion con Coordinador Regional | Celular 987561470 Local del PC-ICI Ayacucho

de Ayacucho Gotardo Cossio

Martes 04 de junio

Hora Reunién Contacto Lugar
09:00a | Reunidn via skype con el FODM
10:00
10:30a | Reunidn con Josefa Nolte Josefa Nolte Hotel Via Via
12:30 Coordinadora Nacional del

Programa
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13:00 Almuerzo
15:00 Reunion con Directora de Rosa Lopez Alarcén celular
Artesania de la DIRCETUR 966698525 RPM #918525
Ayacucho Rosa Lopez y Juana
Quispe Montes
16:30 Visita a la Asociacion de Artesanos | Presidente Roberto Huarcaya Museo Textil de Santa Ana

San José de Santa Ana. Proyecto
Sector de ARTESANIA

Huaman celular 950982343 RPM
#950982343

Coordinador Wilfredo Llacctahuaman

Celular RPC 971638079 E-mail
museotextilayacucho@hotmail.com;

Miércoles 05 de junio

Hora Reunién Contacto Lugar

8:30 Entrevista con Carlos Latorre Carlos Latorre Hotel Via Via
AECID

9:00 Reunion con Ex Gerente de Plaza de Armas de
Desa.rr.ollo. Economlfzo .de la Telef. 966056330 RPM #0026330 Ayacuchc? antes.de la
Municipalidad Provincial de ceremonia de Cierre del
Huamanga Ing. Julio Gonzales evento
Paucar

10:00 Evento de cierre CR Ayacucho

13:00 Amuerzo

14:00 Reunion con TDD del distrito de
Quinua por sectores

16:00 Reunion con TDD del distrito de

Ayacucho por sectores
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EVALUACION AL PCICI

Agenda Lima

Sr. Carlos Rodriguez Ariza

Jueves 06 de junio

Hora Reunion Contacto Lugar

10:00 PACT 264 0083 Roca de Vergallo 123, Ofic.
098361145 — Marlene Salas | 401, Magdalena del Mar

13:00 Almuerzo

15:00 Maria Eugenia Mujica — PNUD Telf. 625 9000 (9020) Complejo Javier Pérez de
Mirtha Espinoza — Telf. 625 ?;g”i/lr' A;' lDeI E(Jjerlcll\;o
900 (9025) , Magdalena del Mar

16:00 Marita Bustamante Telf. 625 9068 Complejo Javier Pérez de

Coordinadora Nacional
Programa de Pequefias Donaciones

PNUD

Cuellar, Av. Del Ejército
750, Magdalena del Mar

Viernes 07 de junio

Hora Contacto Lugar
10:00 Sra. Rebeca Arias y Sr. Didier Trebucqg | Pilar Airaldi Complejo Javier Pérez de
Telf. 625 9003 Cuellar, Av. Del Ejército
750, Magdalena del Mar
11:00 a | Reunidn Equipo Evaluador con Sala Interagencial
13 hrs. | Comité de Gestion del PCICI

Complejo Javier Pérez de
Cuellar, Av. Del Ejército
750, Magdalena del Mar
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Anexo Matriz de evaluacion del PC ICI: preguntas de evaluacidn, niveles de analisis y criterios de evaluacion
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1.NIVEL DE ANALISIS O DIMENSION DE EVALUACION: DISENO

CRITERIO DE EVALUACION PERTINENCIA: El grado en que los objetivos de una intervencién para el desarrollo son coherentes con las
necesidades e intereses de las personas, las necesidades del pais y los Objetivos de Desarrollo del Milenio.

a) éEn qué medida fueron pertinentes el disefio y estrategia de este
programa conjunto?

Pertinencia en funcidn de los ODM, UNDAF, prioridades nacionales, participacién
de contrapartes y apropiacion nacional en el proceso de disefio

Contraste de las problematicas especificas de hombres/mujeres

N2 de hipdtesis/ riesgos identificados, integrados y adaptados en
documentos de formulacién y seguimiento.

b) ¢En qué medida y de qué forma contribuyé el programa conjunto a
abordar las necesidades (socioeconémicas) y los problemas determinados
en la etapa de disefio?

Grado en que se reflejan necesidades y problemas en la PC

N2 cambios en el contexto identificados durante la ejecucion del
Programa

N¢ de variaciones /cambios en la ejecucidn provocadas por el contexto

55 A: Fuente de verificacién mas relevante / B: Fuente de verificacién menos relevante
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c) ¢En qué medida se realizaron conjuntamente (las Agencias del SNU vy las
contrapartes nacionales) el disefio, la ejecucion, la vigilancia y la evaluacién
del programa?

Grado de cumplimiento de elementos de la Guia para la Ejecucion de Programas
Conjuntos

N2 de actividades ejecutadas por mdas de una agencia
implementadora

N2 de procesos de trabajo conjunto puestos en marcha inter- agencias

d) é¢Hasta qué punto fue la programacion conjunta la mejor opcién para
responder a los problemas de desarrollo enunciados en el documento del
programa?

Cantidad y calidad de programaciones conjuntas respecto a los documentos de
programa

Seguimiento e implicaciones de las programacién conjunta

Revision documental de otras alternativas posibles

Correspondencia entre objetivos y efectos del PC/ prioridades de
Planes y Programas Nacionales, regionales y locales tanto en el momento
en el seguimiento

e) ¢éEn qué medida agregaron valor los asociados en la ejecucion que
participaron en el programa conjunto para resolver los problemas de
desarrollo enunciados en el documento del programa?

Valor afiadido de las programacidn conjunta respecto a las programaciones
anteriores

N2 de acciones del PC ejecutadas conjuntamente por mas de una agencia
implementadora
Grado de armonizacién en reuniones de coordinacién

Andlisis de actores en la Teoria de cambio: coherencia ldgica vy
complementariedad entre los actores y tres componentes del PC

f) éHasta qué punto, y concretamente como, facilité el programa conjunto el
didlogo directo entre los ciudadanos y el poder publico local (gobiernos
nacional y locales e instituciones) sobre las politicas y practicas relativas a los
OoDM?

Nivel de participacion de los colectivos representativos de hombres y mujeres en el
disefio e implementacion / calidad en el andlisis de los implicados

Contraste de las problematicas especificas de hombres/mujeres

Andlisis de las esfera de influencia del didlogo directo establecido en el PC

g) éEn qué medida tuvo el programa conjunto una estrategia de vigilancia y
evaluacidén util y fiable que contribuyera a lograr resultados de desarrollo
medibles?

Andlisis de la calidad del sistema de vigilancia y evaluacidn (con especial atencién a
su contribucién a resultados)

Grado de correspondencia de indicadores/ resultados y productos del PC
Grado de relevancia de los indicadores

N2 y calidad de los indicadores sobre los que se proporciona informacién
de avance relevante en los informes de seguimiento

N2 de informes de seguimiento disponibles
Calidad de los informes de seguimiento
Tiempos en la recepcidn y elaboracién de los informes

Consideraciones iniciales (cualitativas) de IMPACTO
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h) ¢Hasta qué punto utilizé el programa conjunto mecanismos de promocién,
movilizacién social y comunicacién para el desarrollo a fin de adelantar sus
objetivos de politica? ¢ Conto el programa con una estrategia de promocion y
comunicacion util y fiable?

Disefio, seguimiento y adaptacion de una estrategia de promocién y comunicacion
Grado de cumplimiento de elementos de la seccién de promocidén de la Guia para la
Ejecucién de Programas Conjuntos del F-ODM

i) En caso de que se haya modificado el programa, ¢reflejé los cambios
necesarios? ¢En qué medida fueron implementadas las recomendaciones de
la evaluacion de medio término sobre el disefio del programa?

Grado en el que las recomendaciones de la evaluacidn intermedia se reflejan en la
respuesta de gestion y en el plan de mejora
Grado de implementacién del plan de mejora
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2. NIVEL DE ANALISIS O DIMENSION DE EVALUACION: PROCESO
CRITERIO DE EVALUATION EFICIENCIA: El grado en que los recursos o insumos (fondos, tiempo, recursos humanos, etc.) se han
traducido en resultados.
Grado de desempefio de instrumentos; recursos econdmicos, humanos y técnicos; | B A A B B A A
estructura institucional; flujos de informacién; adopcidon de decisiones por actores
implicados y la administracion
a) ¢éEn qué medida el modelo de gestién del programa conjunto fue Gradglde alcance de los logros previstos en la formulacion y seguimientos
eficiente respecto de los resultados para el desarrollo obtenidos? Relacion recursos / productos
Grado de utilizacién de los instrumentos de gestion del PC
por parte de las diferentes agencias implementadoras
N2 de buenas practicas identificadas/ sistematizadas/ difundidas
Valor afiadido del conjunto respecto al enfoque individual (elementos positivos y | B B B A A A A
b) ¢éHasta qué punto fue la ejecucidn de una intervencion del | negativos): relacidn de otros criterios como cobertura, profundidad, eficiencia con la
programa conjunto (grupo de organismos) mas eficaz respecto de lo | eficacia
que habria sido en caso de la intervencidn de un solo organismo? Nivel de coherencia de la légica de intervencidn PC
Casos de estudio significativos
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c) éEn qué medida contribuyd la gobernanza del Fondo a nivel de
programa (Comité de Gestion de Programa - CGP) y a nivel nacional
(Comité Directivo Nacional - CDN) a la eficiencia y eficacia del
programa conjunto? ¢Hasta qué punto fueron Utiles estas estructuras
de gobernanza para los fines del desarrollo, la implicacién y el trabajo
conjunto como "Una ONU"?

Grado de cambios efectivos de estructura en relacién con procesos y resultados: evolucion
de elementos organizacionales como (1) liderazgo y compromiso, (2) incentivos y (3)
capacidades

N2 y periodicidad de las reuniones de coordinacién del PC

Ne de participantes en las reuniones de coordinacién del PC

Calidad de la participacion

Tipo de acuerdos y seguimiento de los mismos
N2 de municipalidades/ Gobernacién participantes en actividades PC
Ne de funcionarios locales participantes en actividades PC

N2 de acciones de fortalecimiento institucional realizadas en el seno del PC

Grado de consecucion de resultados y productos A
) , . , , . Variaciones calendario PC/ ejecucion efectiva de las actividades
d) éEn qué medida y de qué forma aumentd o redujo el programa
conjunto la eficiencia en la obtencién de resultados y la entrega de | Valoracién de la necesidad de reformulacién
productos? Grado de ejecucion por componentes del PC Probabilidad de ejecutar los recursos en
tiempo y forma
Grado de ejecucion por agencia
Existencia y uso de metodologias e instrumentos conjuntos hacia la eficiencia
a . Lo " . N2 de mecanismos, metodologias e instrumentos financieros y administrativos conjuntos
e) ¢Qué tipo de metodologias de trabajo, instrumentos financieros y - X g ¥ )
PR ™ - - » utilizados entre agencias
practicas institucionales utilizaron los asociados en la ejecucién para I .
. . K " " Grado de utilizacién de las metodologias
aumentar la eficiencia del trabajo conjunto como "Una ONU"? o o
Ne de talleres de armonizacién de procedimientos
N2 de manuales de procedimientos conjuntos
f) éCudl fue el progreso del programa en términos financieros? En el | Progreso de montos comprometidos y ejecutados, total y por agencia, en unidades A

caso de que se encontraran grandes discrepancias en el progreso
financiero entre agencias, por favor, analizar y explicar estas
diferencias.

monetarias y en porcentaje
Andlisis de diferencias entre planificacidn y ejecucion por agencias y actores

g) ¢A qué tipo de obstaculos (administrativos, financieros y de
gestidn) hizo frente el programa conjunto y hasta qué punto
afectaron su eficiencia?

Elementos estructurales y organizacionales (administrativos, financieros y de gestion) en
relacién a la eficiencia de procesos y resultados

Correspondencia entre problemas identificados y medidas adoptadas

Rapidez en las respuestas del PC frente a cambios del entorno

Nivel Informacién UC sobre evolucién factores externos

h) ¢En qué medida y de qué forma repercutio el examen de mitad de
periodo en el programa conjunto? ¢Fue Util? ¢Aplicd el programa
conjunto el plan de mejora?

Uso del examen de mitad de periodo y el plan de mejora a través de respuestas de gestion y
su seguimiento

CRITERIO DE EVALUACION APROPIACION: Implicacién en el proceso o Ejercicio efectivo de liderazgo por los asociados nacionales y

locales en las intervenciones de desarrollo.
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a) ¢En qué medida la poblacidon destinataria, los ciudadanos, los
participantes y las autoridades locales y nacionales se apropiaron del
programa, desempefiando un papel activo y eficaz en el mismo? ¢Qué
modos de participacion (liderazgo) impulsaron el proceso?

Grado de influencia de la participacion efectiva de actores
Grado de participacion de beneficiarios en actividades programadas y ejecutadas

Grado de satisfaccion de los beneficiarios con respecto al PC

b) ¢Hasta qué punto y de qué forma repercutid la implicacién o la
falta de participacién en la eficiencia y eficacia del programa
conjunto?

Grado de influencia de la participacion en la eficacia y eficiencia
Ne de beneficiarios participantes en actividades/ n2 de beneficiarios previstos.
Rasgos de beneficiarios atendidos

Instituciones finalmente implicadas / previstas
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3. NIVEL DE ANALISIS O DIMENSION DE EVALUACION: RESULTADOS
CRITERIO DE EVALUACION EFICACIA: El grado en que se han alcanzado los objetivos de la intervencion para el desarrollo.
a) éHasta qué punto contribuyd el programa conjunto al logro de los | Desarrollo de andlisis de contribucion detallado de: 1) productos y actividades, 2) resultados | A A A A A A A A
resultados y productos del desarrollo previstos inicialmente o | alcanzados
enunciados en el documento del programa? Nivel cumplimiento de indicadores de resultados y efectos
Grado de satisfaccion con respecto al cumplimiento del PC
Desviaciones con respecto al calendario previsto en el PC
N2 de incidencias identificadas que han provocado desviaciones del calendario previsto
b) éHasta qué punto y de qué forma contribuyé el programa | Desarrollo de analisis de contribucién hacia (1) los ODM, (2) ventana tematica, (3) DP y AAA, | A A A A A A A A

conjunto:
1. Al logro de los ODM, a nivel local y nacional?
2, Al logro de los objetivos establecidos en la ventana tematica?

3. A mejorar la aplicacion de los principios de la Declaracién de Paris y
el Programa de Accion de Accra?

4. Al logro de los objetivos de "Una ONU" a nivel nacional?

(4) Una ONU

Andlisis en referencia a las politicas, presupuestos, disefio y ejecucion del programa conjunto)
Avances ODM en territorio de intervencion PC. Especificamente: metas 1.Ay 1.B del Objetivo
1, y contribucion a los ODM 3y 7

Avances sobre: Resultado MANUD 2.1 y Resultado
MANUD 3.2
N2 de reuniones de agencias NNUU para la gestion del PC

Valoracion de efectos de los PC en la reforma de NNUU Grado de armonizacion de procesos
ONU
Grado participacion de instituciones nacionales en gestion

Utilidad de indicadores desde la perspectiva de GBR N2 de instituciones participantes que
realizan GBR
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c) éEn qué medida logré sinergias y coherencia en la obtencién de
resultados para el desarrollo? ¢Qué tipo de resultados se obtuvieron?

Desarrollo de andlisis de contribucion detallado de: 1) productos y actividades, 2) resultados
alcanzados

d) ¢Hasta qué punto tuvo el programa conjunto efectos en los
ciudadanos destinatarios?

Desarrollo de andlisis de contribucidon detallado de: 1) productos y actividades, 2) resultados
alcanzados

Grado incorporacidn de buenas practicas y experiencias sistematizadas en los documentos de
planificacion de las instituciones nacionales/ locales implicadas en PC

e) ¢Se han determinado buenas practicas, casos de éxito, experiencia | Caso de estudio: éxitos y elementos a mejorar B
adquirida o ejemplos que pueden duplicarse? Sirvase describirlos y | Ne de medidas consideradas innovadoras por los gestores del PC que han sido implementadas
documentarlos.
Grado de acogida y satisfaccion socios sobre innovaciones
f) ¢Qué tipos de efectos diferenciados estd produciendo el programa | Indicadores en base a andlisis con enfoque de género y de derechos B
conjunto segun el género, la raza, el grupo étnico, o el entorno rural
o urbano de la poblacién beneficiaria, y en
qué medida?
g) éHasta qué punto contribuyd el programa conjunto al adelanto y el | Analisis de la contribucién al disefio y la aplicacién de los planes nacionales de desarrollo, las A

progreso del fomento de los procesos y resultados de la implicacion
nacional?

politicas publicas y los Marcos de Asistencia de las Naciones Unidas para el Desarrollo
(MANUD), entre otros

h) éEn qué medida ayudd el programa conjunto a intensificar el
didlogo de los interesados/ciudadanos y/o su participacién en las
esferas de politicas y de desarrollo fundamentales?

Grado de influencia de en la participacion y la esfera politica

i) ¢éEn qué medida y de qué forma contribuyeron las recomendaciones
de la evaluacién intermedia en el logro de los resultados esperados?

Uso del examen de mitad de periodo y el plan de mejora a través de respuestas de gestion y
su seguimiento
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CUESTIONES CLAVES DE LA EVALUACION

INDICADORES

Entrevistas

Encuestas (papel y telematicas)

&' [Fuentes Documentales 1y 2

rumentos

de

3. NIVEL DE ANALISIS O DIMENSION DE EVALUACION: RESULTADOS

CRITERIO DE EVALUACION SOSTENIBILIDAD: Probabilidad de que los beneficios de la intervencién perduren a largo plazo.

a) ¢Hasta qué punto han tomado los 6rganos de adopciéon de
decisiones y los asociados en la ejecucion del programa conjunto las
decisiones y medidas necesarias para asegurar la sostenibilidad de los
efectos del programa conjunto?

Decisiones y medidas por los érganos de y los asociados en la ejecucion del PC para asegurar
la sostenibilidad de los efectos

b) A nivel local y nacional:

1. ¢En qué medida apoyaron las instituciones nacionales y/o locales al
programa conjunto?

2. éMostraron esas instituciones la capacidad técnica y el compromiso
de liderazgo para seguir trabajando con el programa o para
ampliarlo?

3. ¢Se ha creado y/o reforzado la capacidad operativa de los
asociados nacionales?

4. ¢Tuvieron los asociados capacidad financiera suficiente para
mantener a lo largo del tiempo los beneficios generados por el
programa?

A nivel local y nacional estado y evolucidon del nivel de apoyo, capacidad técnica y el
compromiso de liderazgo, capacidad operativa de los asociados nacionales, capacidad
financiera

N2 de autoridades nacionales/ locales y agentes sociales consultadas y participantes en el
disefio del PC

Nivel de satisfaccion de las autoridades nacionales/ regionales / locales y agentes
sociales con la légica de intervencion del PC

Nivel de apoyo politico, capacidades institucionales, factores socioculturales, género en
desarrollo, factores tecnoldgicos, factores medioambientales y factores econdémico
financieros que afectan a la sostenibilidad del PC:

- N2 de instituciones fortalecidas / nuevas instituciones

-Enfoques y metodologia de asistencia técnica y fortalecimiento de capacidades

-Capacidad de las instituciones apoyadas: recursos propios / apoyo externo

-Grado de satisfaccion de responsables del Estado y de

grupos politicos con los logros del PC

-Dependencia de las instituciones del “know how” de la unidad de ejecucién / transferencia
-Posibilidad de transferencia de los activos generados y de los servicios puestos en marcha
por el PC

Grupo focal&Outcome Mapping
Taller Teoria del Programa
Analisis Mapas y territorial

Andlisis organizacional
o [Casos de estudio significativos

de evaluacion




c) ¢éEn qué medida aumentaron u oscilaron las asignaciones del
presupuesto nacional al sector concreto abordado por el programa?

Estado y variacion de las asignaciones del presupuesto nacional al sector concreto del PC IC

Grado de participacién de contrapartes locales/ nacionales en actividades del PC
Grado de satisfaccion de contrapartes locales con PC

% presupuesto aportado por contrapartes al PC

d) éHasta qué punto ha contribuido el programa a crear mecanismos
de didlogo entre los ciudadanos/la sociedad civil y el Estado que
puedan mantenerse después del plazo del programa?

Estado y variacion de los procesos de participacion

e) ¢éEn qué medida los Servicios de Desarrollo Empresarial (SDE)
pueden sostenerse en el mercado sin subsidios?

Andlisis de sostenibilidad de los SDE
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Anexo Descripcion de algunos instrumentos de evaluaciéon implementados

Para dar mayor informacién metodoldgica sobre la forma de desarrollar la evaluacion, a
continuacién se explican los instrumentos utilizados:

La Observacion

La Observacién estructurada es un método clasico de investigacién cientifica. Durante el desarrollo
de las evaluaciones es usual realizar observaciones directas que han permitido verificar la
materializacidn y estado de proyectos, obras consolidadas o en ejecucidn.

En el caso de las evaluaciones de medio término, si se quiere desarrollar la observacién como
instrumento de recoleccién de informacién, no se debe hacer de manera simple dado que debe
haber un propdsito y un conocimiento amplio de lo que se quiere observar y registrar en la
evaluacion.

Con la observacion estructurada puede utilizar gran nimero de sistemas para ayudar al registro de la
informaciodn; las listas de control (una relacién de caracteristicas previamente preparada), las escalas
de evaluacion (una descripcion cualitativa de un nimero limitado de aspectos del programa), las
tarjetas de puntuacién (como las anteriores pero con valores predeterminados con el fin de obtener
una total ponderado para evaluar el objeto observado), asi como fotografias, videos, audio, etc.

Entrevistas

La entrevista individual es una técnica de recopilacion de informacion que tiene lugar en presencia
del evaluador y la persona entrevistada. Es una herramienta sencilla y rapida de utilizar a bajo costo
gue permite recopilar distintos tipos de informacion:

e  Hechosy comprobaciones de hechos

e  Opiniones y puntos de vista

o Analisis

e  Propuestas

e  Reacciones a las primeras hipdtesis y conclusiones de los evaluadores

La entrevista individual se puede conducir de tres formas diferentes:

Entrevista no dirigida.

La persona entrevistada se expresa con libertad sobre temas muy variados. El entrevistado puede
abordar temas que el evaluador no habia previsto. Este Ultimo interviene solamente para facilitar la
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expresion de la persona entrevistada o para llevarla a profundizar en algunos puntos.

Estas entrevistas son convenientes al inicio de la evaluacién, a una escala muy global para dilucidar
temas.

Entrevista semidirigida.

Este tipo de entrevista se centra en recoger las manifestaciones de los actores en torno a un guion
general flexible construido a partir de las preguntas de la evaluacidén (ver anexo). La guia puede
completarse con preguntas destinadas a aclarar o precisar las respuestas dadas por la persona
entrevistada.

Esta es la forma mds empleada en evaluacion, una vez que el evaluador disponga de informacion
suficiente sobre los objetivos y asuntos prioritarios a tratar durante la evaluacién.

Entrevista dirigida.

En este caso se aplica la guia de entrevista de manera estricta. El evaluador hace las preguntas una
tras otra, sin dejar a la persona entrevistada la posibilidad de desarrollar otros puntos. El
entrevistados tampoco propone ni desarrolla preguntas que no estan previstas en el listado y las
respuestas a cada pregunta son bastante breves.

Grupos focales

Los grupos focales son grupos de discusion que se conforman para trabajar una tematica especifica a
través de la interaccion entre los participantes. “Korman define un grupo focal como: "una reunién
de un grupo de individuos seleccionados por los consultores para discutir y elaborar, desde la
experiencia personal, una tematica o hecho social que es objeto de investigacion”” (Aigneren, 2002).

Se selecciona el grupo de modo que incluya de 8 a 12 personas, con experiencia respecto al
programa. Es vital que haya un énfasis en informantes idéneos que permitan un mayor
conocimiento sobre la intervencién. La persona clave en esta clase de dindmicas es el moderador, el
cual debe ser sensible a los miembros del grupo y a sus intereses y comentarios, pero al mismo
tiempo debe tener suficiente firmeza para dirigir al grupo y lograr que no se aparte de la linea
general de discusion.

Si bien el moderador deberia tener un esquema general de la sesion, se aconseja evitar los formatos
inflexibles y las secuencias sumamente estructuradas de las preguntas. Una simple lista de las
preguntas bastard para hacer un diagrama de la entrevista, especificamente porque el propdsito
consiste en descubrir cosas que se prevén y que no se prevén. Se recomienda dejar un tiempo libre
al final de la sesion para que los participantes sinteticen sus puntos, para que el moderador aclare
las preguntas pertinentes y para agradecer a todos su asistencia y colaboracién. Este método es de
gran utilidad en las consultas exploratorias. Tiene la ventaja de permitirle al moderador intercalar
con un numero mayor de personas y con un pequeiio aumento de tiempo y de costo.
Adicionalmente permite profundizar mas alla de las contestaciones superficiales.

Entre las desventajas figura la probabilidad de que las personas que se someten a ellas no
representen a la poblacion, pero hay que recordar que el propdsito de estas herramientas no es
estadistico ni se esta buscando representatividad. En este sentido lo que se quiere sefialar es que
los participantes del grupo focal en realidad tengan suficiente experiencia y conocimiento, y que
representen fielmente a sus instituciones.

Un aspecto fundamental de los grupos es la interaccion de los participantes, que permite al
consultor conocer sus opiniones, percepciones y experiencias a través de la discusiéon de un tema
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propuesto por el consultor.

Segln
2002):

Miguel Aigneren, para realizar un grupo focal, se requiere de los siguientes pasos (Aigneren,

Definicidn de los objetivos del grupo focal

Establecimiento de un cronograma de trabajo

Identificacion de los participantes en el grupo focal

Disefio de una guia de preguntas relacionadas con la tematica a trabajar

Elaboracién de un guion sobre el desarrollo del taller, teniendo en cuenta la logistica del
mismo.

Seleccidn del sitio de la reunion.

Moderacién de la sesién en tres momentos: apertura, planteamiento de las preguntas vy
cierre.

Interpretacion de los acuerdos y elaboracion del reporte que debe contar con los siguientes
elementos: (a) Planteamiento del problema, antecedentes y objetivos. (b) Ficha técnica:
Temadtica, objetivos, moderador, participantes, caracteristicas de grupo, criterios de seleccion
y guia de preguntas. (c) Conclusiones y recomendaciones.

Traduccidn de los acuerdos en planes de accién a través de la revision de los objetivos del
taller, la priorizacién de temas principales y la contextualizacién de la informacién.
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Anexo Metodologia aplicada

El paraguas metodoldgico de esta evaluacién estuvo guiado por elementos de dos grandes enfoques
evaluativos: el de la (1) evaluacidn basada en la teoria de programa y el de la (2) evaluacién
enfocada a la utilidad. Ello complementara el enfoque evaluativo criterial®®.

Como complemento a este enfoque de evaluacion multimétodo: (1) se tuvo en cuenta la
especificidad de una evaluacion de intervenciones del sector del marco tematico de Desarrollo y
Sector Privado; (2) se integrd (i) el enfoque de género (ii) el enfoque de andlisis organizacional e
institucional, (iii) el enfoque de estudios de caso

Los elementos clave del enfoque sistémico siguieron el siguiente orden:

1) Se analizé de manera general el contexto de la intervencién, dando especial
relevancia a la situacion concreta de las zonas en la que se ejecuta.

2) Se analizd el disefio de la intervencion; partiendo del disefio original.

3) Se analizaron los procesos o mecanismos de gestion de la intervencidn; asi como las elecciones
metodoldgicas y sus alternativas.

4) Los resultados o impacto de la intervencion.

5) Analisis de los hallazgos para obtener conclusiones y recomendaciones.

Se contd, por lo tanto, con cinco criterios principales de evaluacidn (pertinencia, eficacia, eficiencia,
apropiacion y sostenibilidad), que fueron analizados con un enfoque sistémico (contexto, disefio,
estructura, proceso y resultados).

2. Los niveles de analisis y criterios de evaluacién

Las preguntas clave asociadas a los distintos criterios de evaluacién, fueron incluidas en la matriz de
evaluacion: Las preguntas desarrolladas a partir de los TdR se priorizaron teniendo en cuenta los
criterios de evaluacién pero también utilizando un enfoque sistémico, que tienen en cuenta los
niveles de analisis, también Illamados dimensiones de evaluacién, que son: contexto, disefio,
estructura, proceso y resultados.

56 Enfoque por criterios de Pertinencia, Eficacia, Eficiencia, Sostenibilidad o Impacto.
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Las esferas de investigacion y la Teoria de Programa del PC ICl. Con el enfoque de evaluacion
aplicado fue esencial comprender la Teoria de Programa del PC ICI. La estrategia de intervencion del
PC se basd en tres componentes centrales que permitieron lograr los efectos directos del PC, que
son: i) Entorno institucional favorable para el desarrollo de los negocios inclusivos en ICIS. ii) Acceso
al mercado e incremento de ingresos de micro y pequefos productores que participan en los
negocios de ICls. iii) Difusion de modelos validados para la promocién de negocios en ICls.

llustracion 7 Enfoque basado en teoria de programay relacion entre enfoque sistémico & criterial

I ? Alineamiento y participacion

Pertinencia

Disefo

Cobertura y Coherencia

Procesos
LINEAS DE ACCION

Resultados

Eficacia del proceso y resultados intermedios  Eficacia e Impacto

(C/M/L plazo)
L

Apropiacion y sostenibilidad
Criterios transversales (género, socioculturales, tecnoldgicos, econémicos...)

Fuente: Propia a partir de los TdR Evaluacidn final externa del PC ICI

3. Herramientas para la recopilacién y analisis de la informacion

Las técnicas bdsicas de recogida de informacion fueron (1) la revision de fuentes Documentales 1y 2,
(2) Mds de 25 entrevistas, (3) 25 encuestas por Internet, (4) la realizacion de mds 20 talleres de
trabajo ya sea en su formato de Grupo focal o de Discusion (5) La observacion y visita a las 4
regiones, encontrdndose con mds de 15 asociaciones

A continuacion enumeramos y describimos algunas de las técnicas utilizadas en las diferentes fases
del proceso evaluativo (disefio y gabinete, trabajo de campo, andlisis y comunicacion):

(1) Formulacion del problema (acotacidn final de la unidad de analisis y de las preguntas por medio
de un taller en torno al diagrama de la teoria de programa (a) declarada e (b) implementada del PC
ICl seguin el enfoque de Evaluacion Basado en la Teoria de Programa (evaluacién sistémica)

() Se seleccionaron casos de estudio para la aplicacidon de las diferentes técnicas a los diferentes
actores implicados: Dada la cobertura de las zonas de intervencién del PC ICl, se utilizd una
estrategia de seleccion de estudios de caso significativos (enfoque cualitativo). Los criterios de
seleccion de contextos, casos y fechas se decidieron en funcién de criterios de diversidad,
representatividad, accesibilidad, u otras consideraciones pragmaticas u oportunidades.
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(1) Seleccidon de estrategias de obtencidn, andlisis y presentacién de los datos. La estrategia
multimétodo sera la triangulacién

Herramientas durante la recogida de datos: Se citan algunas de las herramientas de recogida de
informacién (triangulacién en la recogida de informacién) durante la fase de gabinete y trabajo de
campo: (1) Anadlisis documental de fuentes primarias ; (2) Andlisis documental de fuentes
secundarias (otras intervenciones, evaluaciones, articulos, informes); (3) Entrevista en profundidad a
expertos e informantes clave; (4) Observacion y participacion; (5) Grupos de discusidn; (6) Mini
encuesta virtual para actores con acceso a Internet; (7) Casos de estudio
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Anexo Matriz de valoracion de logros

En el PRODOC pagina 7 se establece que “Al término del PC se habra logrado:

. 4,800 funcionarios publicos, lideres del sector privado y lideres sociales se habran
sensibilizado sobre las oportunidades de las ICls en zonas rurales, Industrias Creativas, minimo 30 %
de ellos mujeres.

. 100 estudiantes habran concluido satisfactoriamente un diplomado en Industrias Creativas y
Negocios Inclusivos impartida por una Universidades Nacionales representativa.

. Una propuesta de marco normativo y de procedimientos para la promocién de las ICls

. 1,300 representantes del sector publico, sector privado y de la sociedad civil (a nivel

nacional, regional y local) sensibilizados sobre incentivos existentes en el marco normativo y la
gestion de las ICIs para combatir la pobreza.

o 120 Congresistas sensibilizados para la incorporacion de la propuesta de marco normativo
en su agenda legislativa con la participacién de 32 lideres regionales y locales.

o Una guia metodoldgica donde se incluye los estandares minimos para formular planes de
negocios inclusivos en industrias creativas.

o 500 lideres empresariales conocen la metodologia para formular planes de Negocios
Inclusivos.

. 04 Gobiernos Regionales y 12 locales incorporan la tematica de industrias creativas

inclusivas en sus planes de Desarrollo Concertado y contaran con un proyecto de inversion publica
para la promocién del ICls.

. 100 formadores se habran entrenado (minimo 30 % Mujeres; 50 % quintil mas pobre) y
podrdn replicar el PC con un mayor nimero de micro emprendedores;
o 60 proyectos piloto o nuevos emprendimientos de Negocios Inclusivos en Industrias

Creativas se habrdn consolidado aplicando criterios de calidad, garantizando el empleo de 200
microempresarios y mejorando la calidad de vida de 200 familias;

. 4 circuitos turisticos articularan las Industrias Creativas, dinamizando la economia local de
aproximadamente 53,000 personas.
o 80 instituciones locales se han capacitado sobre el cumplimiento de las condiciones minimas

en los estdndares laborales, ambientales y de preservacion del patrimonio inmaterial de industrias
creativas como indicadores de calidad.

o Se habra sistematizado la experiencia de las mejores practicas y las lecciones aprendidas del
Programa Conjunto.”

A continuacién el equipo evaluador presenta una matriz basada en el marco de M&E del PCy
establece una valoracién de logros asi:

De1a2 Sobresaliente
De2a3l Aceptable

Insuficiente
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R1. Mejorado el entorno institucional
publico y privado existente en cada

Incremento del gasto publico de
(i) Gobierno Nacional, (ii)

Oficinas de
Planificacion y

PR : ) Por lo
region priorizada para el desarrollo y | Gobiernos Regionales de zonas
- S ) ) ) menos
la sostenibilidad de las actividades de intervencion, y (iii) Gobiernos 10%
empresariales que promuevan y Locales, relacionado con la °
fortalezcan los negocios de las ICls | promocion de las IC
N° de estudios y mapeos
relevantes para el desarrollo de
las ICls en el Peru.
1.1 Estudios y Mapeo de socios
estratégicos publicos y privados,
programas publicos, privados y de 7

cooperacién internacional, proveedores
de servicios financieros, capacitacion y
asistencia técnica de apoyo a las ICls.

Presupuesto
(OPP) de
Presupuestos MINAG,
anuales e MINCUL,
informes de MINCETUR y Unidad de Coordinacién
ejecucion PRODUCE;
presupuestal Gerencias
Regionales de
Planeamiento y
Presupuesto;
Municipalidades.
Documentos
conteniendo Verificacién de
estudios y archivos del PC | FAO, UNESCO, ONUDI
mapeos sobre estudios y y OMT.
relevantes de de | mapeos
ICIS.
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N° de ejemplares de estudios y
mapeos editados e impresos
para su publicacion y difusion

Ejemplares
impresos del
estudio de
mapeo Y linea de
base.

Verificacién de
archivo del PC.

FAO

Ejemplares
impresos del
estudio del
patrimonio
inmaterial
priorizada en 4
regiones del
pais.

Verificacion de
archivo del PC.

UNESCO

0
1.000 1.000
N° Funcionarios publicos
sensibilizados sobre las
oportunidades de las Ics en las
zonas rurales
1.2 Socios estratégicos sensibilizados sobre las 200
posibilidades y oportunidades que ofrecen las ICs. funcionarios 200
(En el PRODOC aparece: 4,800 funcionarios plblicos
publicos, lideres del sector privado y lideres
sociales se habran sensibilizado sobre las
oportunidades de las ICls en zonas rurales,
Industrias Creativas, minimo 30 % de ellos
mujeres)
N° de lideres sociales 200
sensibilizados sobre las lideres
oportunidades de las Ics en las sociales 200
zonas rurales
N° de lideres del sector privado 200
sen3|b|l[zados sobre las lideres 200
oportunidades de las Ics en las sector
zonas rurales privado

Encuesta a
funcionarios
publicos, lideres
privados y
sociales antes y
después de la
actividad de
sensibilizacion

Archivo con
encuesta de
evaluacion de
medio término

UNESCO, FAO, OIT,

PNUD
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N° de estudiantes que concluyen
satisfactoriamente el diplomados

50 copias de
certificados
otorgados por la
universidad.

Archivo de PC

UNESCO

1 Documento
conteniendo los

en ICls y Negocios Inclusivos 50 60
(NI), impartida por una
universidad
N° de representantes del sector
publico, sector privado y de la
sociedad civil (a nivel nacional,
regional y local), sensibilizados
, sobre incentivos existentes en el
1.3. Propuesta de marco normatvoy | 2 normativo y la gestion de 500 500
poI|t|cas”pubI|cas vigentes para la | las ICs para combatir la pobreza.
promocién y el desarrollo de ICs, segin
la distribucion de competencias y
funciones entre los cuatros niveles de
gobiernos.
N° de Congresistas
sensibilizados para incorporar el
documento de propuesta de
marco normativo en su agenda
legislativa con la participacion de 0 0
32 lideres de regionales y locales
1.4 Lideres y representantes de N° de lideres empresariales
gremios empresariales conocen la conocen la metodologia para
metodologia para formular Planes de formular PNl y los estandares
Negocios Inclusivo (PNI) y los minimos para la identificacién de
estandares minimos para la Nl en ICs.
identificacion de Nl en ICs. 500 500

Informes de
talleres, Inspeccién de
distinguiendo el | archivo del PC,
numero de base de datos UNESCO, OMT
participantes (Ficha de
segun al sector | inscripcion)
que pertenece:
publico, privado
y sociedad civil.
Inspeccion de
1 Documento archivo del PC,
conteniendo los | base de datos UNESCO
Informe de Foro | (Ficha de
inscripcion)
Encuesta a
lideres
empresariales
sobre Archivo con
conocimientoy | encuesta de
aplicacion de la | evaluacion de OoMT

metodologia de
PNIy estandares
para la
identificacion de
Nlen ICs.

medio término y
evaluacion final
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N° de Planes de Desarrollo
Concertado incorporan la
tematica de Industrias Creativas
Inclusivas.

1.5 Gobiernos Regionales y 16 15
Gobiernos Locales fortalecidos como
instancias de promocion del desarrollo
empresarial sostenible en ICs.

N° de Proyectos de Inversién

Publica con enfoque de ICs

12
Incremento % de Valor de venta Mini
. inimo

de productos relacionados con 15%
R2. Acceso al mercado e incremento | C1S
de ingresos de micro y pequefos
productores Incremento % de empleo en area 59

de intervencién

Incremento % de gasto per capita 5%

en zonas de intervencion
2.1 Las capacidades de las Industrias | N° de Formadores capacitados
Creativas Inclusivas y Micro y Pequefios
Productores se han fortalecido en temas 120 98

tales como: mecanismos de articulacion
y gestion empresarial, contenidos

16 ordenanzas | Inspeccién de
ylu otro archivo del PC, | OMT
dispositivo legal. | base de datos
12 Proyectos de
Inversion Publica "

Inspeccién de
con enfoque de | o gel PC, | OMT
ICls aprobados base de datos
por el SNIP
(codigo SNIP)

Gerencias de
Estadisticas de Eesa[rolllo d
produccion y Dconomlllco yde
. esarrollo
ressie e | oo

9 Gobiernos

Regionales Unidad de Coordinacion
Estadisticas de
empleo; I,YI\I-IFETE
ENAHO
ENAHO INEI
25 formadores
por region,
informe de Inspeccién de o
consultoria, archivos del PC
acreditacion por
los consultores.
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culturales, de produccion, acceso al
mercado, condiciones adecuadas de
trabajo, formalizacion, acceso al
financiamiento, mejoramiento de los
sistemas de calidad y conservacion del
medio ambiente.

N° de Productores de ICls
capacitados en gestion
empresarial y tecnologias
productivas

1 Dcocumento
conteniendo el

Inspeccion de
archivo del PC,

2.2 Proyectos pilotos y nuevos
emprendimientos innovadores,
identificados e implementados como
oportunidades de desarrollo.

500
(1360) | 2%

N° de Iniciativas empresariales
aplican buenas précticas de
gestion empresarial y tecnologias
mejoradas 60 60
N° de iniciativas logran
certificacion de calidad

20 2
N° de proyectos piloto creativos
identificados e incubados reciben
financiamiento.

30 30

. base de datos oIT
informe de
Capacitacion .(ﬂChE.l d‘?

inscripcion )
1 Documento
conteniendo los | Inspeccion de
Informe de archivo del PC,
asistencia base de datos
técnica por (ficha de UNESCO
sectores inscripcion - link
priorizados por el | web)
PC
1 Documento
conteniendo los | Inspeccion de
Informe de archivo del PC,
asistencia base de datos
técnica por (ficha de ONUDI
sectores proyectos - link
priorizados por el | web)
PC
1 Documento "
conteniendo 30 Inspeccion de PNUD

proyectos pilotos

archivos del PC
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N° de nuevos emprendimientos

1 Documento

Inspeccion de

creativos identificados e 30 30 conteniendo 30 | archivos del OMT
incubados reciben nuevos PC base de
financiamiento emprendimientos | datos
N° de Micro y pequefios Ventanillas
emprendedores vinculados a ICs 'y"‘epr:eme"tadas
son s§n3|blllzados sqbre .Ifas { Documento | fancionamiento
ventajas de la formalizacion conteniendo los | ViSit@s de
2.3 Mayor niimero de micro y pequefias 1.360 1.360 Informe de P92 s orr
unidades productivas han alcanzado la Talleres base d‘; datos
formalizacién integral (tributaria, (ficha de
municipal y laboral) y acceden a los inscripcion - link
beneficios de la ley. S _ web)
N° de micro y pequefios
emprendimientos vinculados a 1 Documento | Inspeccion de
Industrias Creativas logran 50 50 que certificala | archivo del PC, oI
formalizarse formalizacion base de datos
N° de nuevos circuitos turisticos
articulan las Industrias Creativas
(1 por Region) 1 Documento
conteniendo el
disefio e Inspeccién de
. 4 4 implementacion | archivo del PC OMT
24 Lo§ negocios de las ICs se de Circuitos
promocionan y fortalecen su acceso a turisticos
mercados locales, regionales,
nacionales e internacionales.
N° de de micro y pequefios
emprendimientos que establecen
contratos asociativos con
pequefias, medianas y/o grandes lo?‘?:rﬂ::é‘flos Inspeccion de
empresas. 20 12 contratos archivo del PC, ONUDI
asociativos base de datos
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N° de micro y pequefios
emprendimientos que participan
en ferias locales, nacionales e

1 Documento
conteniendo el
apoyoala

Inspeccion de
archivo del PC,

internacionales 60 50 3 2 2,5 participacion de | Visitas de ONUDI/FAO
emprendimientos | campo a
financiados en la | Municipalidades
Promocién
No instituciones que aplican Formatos /fichas '\Gﬂggféfr:f: '
R3. Las contrapartes y los socios instrumentos / herramientas de 10 15 3 2 2,5 ngr:?rlc;T;%as Regionalesy | Unidad de Coordinacion
estratégicos del PC disponen de promocion de ICls. por el PC fgggg"s
productos, herramientas,
instrumentos y metodologias
validadas para la promocion de las IC
N° de Instituciones locales han
sido capacitadas sobre el
cumplimiento de las condiciones
minimas en los estandares .
aborales, ambiertales e (Do | i,
3.1. Los productos y resultados del preservacion del patrimonio 80 informe del base de datos |
Programa Conjunto son difundidos a inmaterial de Industrias Creativas desarrollo de (ficha .
todos sus aliados estratégicos, como indicadores de calidad (20 ﬁ?ﬁadnfientas :;:Et)“m"es fnk
contrapartes, redes de formadores, por Region)
productores y a otros stakeholders,
como medios para facilitar la
sostenibilidad y replicabilidad del PC.
N° de publicaciones de 1 Estudio de
sistematizacién sobre las sistematizacion y | o d
mejores practicas del PC publicacion de | SRR DL
2.500 1.000 3 3 3,0 mzjt:)t??:sy (lecciones - ik | UNESCO
lecciones web)
aprendidas
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Anexo Analisis del impacto de las recomendaciones de la evaluacién de medio término y
del seguimiento del Secretariado del F-ODM en el logro de los resultados.

La Evaluacion de término medio entre setiembre y noviembre del mismo afio 2011, llegé en un
momento critico y claramente tuvo un impacto en la implementacién del PC ICl. Las 12
recomendaciones de la evaluacidn intermedia fueron apoyadas por el Secretariado y apropiadas por
el CDN. El elemento mas tangible del impacto de las recomendaciones es la respuesta de gestidn del
PC ICI, materializado en un Plan de Mejora que reformulaba en 6 las recomendaciones.

Las recomendaciones de la Evaluacion intermedia iban dirigidas a: (1) Ampliar el periodo de
ejecucion si los responsables de la ejecucion lo solicitan. (2) Concentrar los esfuerzos y los recursos
en actividades clave (3) Recuperar la figura de los asistentes de coordinaciones regionales e incluir
en esos equipos a parte de los egresados de los programas de formacion para que realicen sus
practicas (pagadas) en el acompafamiento de los negocios apoyados por el Programa, (4) Optar por
un modelo de asistencia técnica basado en el acompafamiento de los emprendimientos que en el
centrado en la consultoria y estudios, (5) regionalizacién de las asistencias técnicas (6) Incidir en
medidas que agilicen los procesos de toma de decisiones, (7) Insistir en el trabajo con otros
programas del Estado para la sostenibilidad vy replicabilidad del Programa (8) Replantearse el
papel de cada agencia en el Programa, lo que serd producto de las recomendaciones anteriores. (9)
Discutir la posicion global de los implicados en cuanto a algunos temas: donaciones y/o otros
instrumentos microfinancieros, asistencia técnica y /o acompafiamiento, trabajo decente,
trabajo con entidades formalizadas y /o informales, etc. (10) Realizar una comparacion de los
diferentes modelos de gestidén de los programas conjuntos. (11) Plantearse la sistematizacion del
trabajo exitoso y un plan de sostenibilidad y transferencia en funcién de las competencias de cada
nivel del Estado

Observamos que en el momento de la evaluacidn intermedia la falta de claridad acerca de temas
clave (punto 9) y que no fue posible ejecutar algunos de ellos, como la comparaciéon de modelos
(punto 10). En cualquier caso la debilidad en la articulacién y regionalizaciéon continuaba con la
misidn de seguimiento del Secretariado en junio de 2012.

En octubre de 2011 la Coordinadora Regional instruye un pequefio comité a presentar al CGPC una
revision del POA 2012 que tome en cuenta las recomendaciones del evaluador. En diciembre del
2011, el CDN acuerda que no aprobard el POA 2012 si el mismo no toma en cuenta las
recomendaciones del evaluador.

Este plan de mejora se tuvo en cuenta, aunque esta evaluacidn no tiene constancia de que se
hiciera un seguimiento explicito posterior. Este plan de mejora tenia como puntos clave: (1)
Mantener el PC con cambios en las estructuras de actividades y procesos de toma de decisiones, (2)
Concentrar esfuerzos y recursos, (3) reducir el alcance de actividades previstas, (4) Optar por el
acompafiamiento de emprendimientos y no por consultoria y estudios, (5) Insistir para la
sostenibilidad en el trabajo con otros programas del Estado (NIE, Agrorural..), (6) Regionalizacion y
presencia de puntos focales, (7) clarificaciéon de conceptos en petit comités.

Al finalizar el PC ICI algunos de estas recomendaciones no pudieron ser suficientemente atendidas,
como la referida a la sostenibilidad (punto 5)

La Evaluacidn Intermedia (1) revelé que la implementacion del PC ICI era minima y a juicio del
evaluador la falta de capacidad de trabajo conjunto en un marco con tantos actores habia hecho
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imposible la concrecion y articulacion, por lo que, de seguir asi, existian pocas posibilidades de
aporte al logro del Objetivo 1, pero existia potencial para logros en el Objetivo 2 y (2) para ello
recomendd fortalecer la regionalizacién y trabajar de abajo para arriba, es decir desde la demanda
de los beneficiarios hacia la oferta de los actores del Programa.

“El CDN, en su reunion de diciembre del 2011, solicito tomar en cuenta para la elaboracion del POA
2012, las recomendaciones de la evaluacion y las formuladas por esta instancia, que fueron: (1) El
incremento significativo del monto para el financiamiento de proyectos, (2) Contar con estrategias
comunes entre los actores del PC de manera articulada y (3) Usar la cldusula de autoridad de la
Coordinadora Residente relacionada con la transferencia de recursos entre Agencias para contribuir
a este ordenamiento, en caso necesario”.

Esta evaluaciéon ha de indicar que las decisiones tomadas tras la evaluacion intermedia, aunque muy
positivas para algunos aspectos (especialmente para la ejecucién), implicé (a) dejar en segundo
plano los resultados 1 (marco institucional) y 3 (difusion de modelos validados), (b) no atacar de
lleno el problema principal del PC ICI, pero si tratar de aminorar los sintomas: La falta de trabajo
conjunto cuyos sintomas habian sido la debilidad de articulacién y por ultimo retrasos en la
ejecucion. De forma en la Teoria de Programa implementada del PC ICI finalmente quedaban muy
debilitados los resultados 1y 2 (en rojo en el grafico siguiente)

Cambio a varios niveles con varios colectivos meta

Sistema de
Naciones
Unidas

Nivel
Nacional

Resultado 1:
Incidencia y
cambio
institucional

Nivel
Regional

Nivel Local

Resultado 3:
Difusion de
modelos

ILUSTRACION 8 LOS RESULTADOS 1 Y 3 DEBILITADOS EN LA TEORIA DE PROGRAMA “IMPLEMENTADA” - DEL
PCICI

Sin embargo hay que sefialar que la evaluacién intermedia era extremadamente licida y consciente
de estos aspectos sefialados. En una situacién que la evaluacién intermedia consideraba critica
realizé una recomendacion pragmatica (con la amenaza explicita de suspensién del PC ICI si el nivel
de ejecucién no mejoraba), consciente de que (1) los cambios radicales estructurales y sustanciales
de objetivos en el PC ICI implicaban unos procedimientos que excedian del tiempo disponible, y en
suma que (2) de aceptarse la recomendacion era probable que el PC ICI se -inclinase ain mas a un
esquema muy “proyectual”, debilitando su componente de incidencia en politicas publicas 29, pero
lo anterior fortalecera las probabilidades de ejecutar los recursos restantes en tiempo y forma, sera
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mejor entendido por los implicados y se facilitara la capacidad de extraer ensefianzas y lecciones
para posteriores intervenciones en el sector”

Como acertadamente indica la Evaluacién intermedia: “En un pais con el nivel de desarrollo y las
tasas de crecimiento de Peru la estrategia de desarrollo basada en el fortalecimiento de politicas
publicas es con toda seguridad mds adecuada que el trabajo en intervenciones mas cercanas a los
proyectos de cooperacion internacional, y ademas resulta mucho mas pertinente con las politicas
de las agencias involucradas, pero dado que el Programa ha sufrido demasiados retrasos, la propia
evolucién en su implementaciéon desde la administracién central hacia las regiones aconseja este
proceder mas cercano a los colectivos meta.”

Este POA del 2012 fue reformulado sobre la base de las recomendaciones de la Evaluacidn
Intermedia y los acuerdos del CDN en su reunion de diciembre de 2011 y, a diferencia de los
anteriores POA, concentrd el presupuesto en la atencidn al Resultado 2, disminuyendo el peso en
actividades relacionadas al Resultado 1y 3.

Los ultimos ajustes al PRODOC llegaron en junio de 2012, un aiio antes de su cierre, por iniciativa
del Secretariado del PC ICI. En su reunién de junio del 2012, con la presencia del Secretariado del F-
ODM, el CDN observé que la debilidad del PC ICI continuaba por el bajo nivel de coordinacion que
existia entre las agencias. La Coordinadora Residente reiteré la complejidad del PC por la
participacién de actores multiples, reconocié el papel central de MINCETUR, siendo menor las
actuaciones del resto de contrapartes como MINAG, MINAM, Ministerio de Cultura y PRODUCE,
recomendando la incorporacién de actores locales en la planificacidn, gestién y seguimiento del PC
ICI. Ademas, resalté la necesidad de que el Programa se vincule con otras iniciativas que tengan
avances en temas de asociatividad, certificacidn y acceso a mercados.

En la misma reunidn se aprobd la extension del PC ICI hasta el 30 de junio de 2013, condicionada a
que se elabore un plan para ordenar el Programa y mejorar su gobernanza y gestion®’, debido a la
persistente debilidad: (1) de la vertical estrategia integral de intervencién; (2) para identificar a los
actores clave por producto, (3) del sistema de monitoreo, enfocado en resultados (4) la estrategia de
comunicacion e incidencia politica que ayude a la construccién de alianzas en los tres niveles,
nacional, regional y local, se contaba con una estrategia, pero no con un comunicador para hacer
efectiva la estrategia (5) estrategia de articulacion con el sector privado y ponerla en marcha.

Como respuesta se realizdé un Plan de Mejora del PC ICI A partir de las recomendaciones del
Secretariado F-ODM al CDN de junio del 2012, con cargo a cerrar el PC ICI si no observaban logros
visibles para el Resultado 2, las instancias de gobernanza del PC aceleraron su quehacer y
decidieron, entre julio y agosto de ese afio: (1) Revisar en campo los 55 proyectos financiados a
través del PPD, con los Titulares de Derecho y Agencias, lideradas por la Unidad de Coordinacion. (2)
Reformular el POA 2012 desde julio 2012 hasta junio del 2013, respondiendo a planteamientos
desde las Regiones (el primer POA elaborado de abajo hacia arriba) (3) el traslado de los puntos
focales a la oficina de la Unidad de Coordinacién Nacional, con el fin de agilizar las coordinaciones
para las acciones en el campo. (4) En noviembre de 2012 (7 meses antes del cierre del PC ICI)
también decidieron delegar a la Unidad de Coordinacién Nacional las funciones de Monitoreo vy
Seguimiento de los proyectos del PC, financiados a través de PPD.

*"Acta del CDN de junio 2012.
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El Plan de Mejora permitié un mayor empoderamiento a la Unidad de Coordinacién. Desde entonces
los informes de avance de los coordinadores de proyectos y reportes de los consultores en las
regiones, se dirigieron también a la Unidad de Coordinacién, ya que anteriormente, estos ultimos
reportaban directamente a la Agencia contratante.
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Anexo Presentacion en la reunién de validacion de la misidén de campo

Programa Conjunto

Industrias Creativas Inclusivas: una Herramienta Innovadora para el Alivio de la Pobreza en el Peru
(PCICI)
Validacién de hallazgos preliminares de la

Evaluacion Final

Lima, 7 de junio de 2013
Oscar Huertas y Carlos Rodriguez-Ariza
Contenido (hallazgos preliminares)
Fuentes consultadas
Metodologia

Hallazgos
Preliminares

Contexto

Procedimientos PC Fondo del Milenio: Concurso (implicaciones), Marco temporal, plazos, ausencia
de fase de inception, control (rendicién de cuentas-aprendizaje)

Actores implicados y agencias sin permanencia

Marco institucional y politico ( mandatos, idiosincrasia, capacidades, rotacidn, cambios de gobierno,
nivel de descentralizacion “real”)

Ausencia de una Politica de ICls en Peru
Crisis financiera (no FDM II)
Tipo de sectores (econdmico/privado): recetas, control y confort

Cuatro Programas Conjuntos en PC j
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Estructura

Complejidad institucional

Modalidad de gestion:

-Modalidad de ejecucién paralela escogida

-Trabajo conjunto vs Mandato / Coordinacion vs Autonomia

-Agencias sin representacién permanente

-Liderazgo centralizado-descentralizado: procesos de toma de decisiones complejo
-Dificultades por agilizar un cuadro de mando Unico

Mejorables relaciones de cooperacion y confianza (el roce)

Disefio

El PCICl en Peru ha probado ser pertinente y relevante en cuanto a sus objetivos y lineas:
Ajustado a las necesidades y prioridades nacionales/regionales

Las variables de intervencidn y las lineas son pertinentes por el potencial de desarrollo
Son sectores que implican mano de obra de manera intensiva

Sectores con ventaja comparativa de Peru, pero alta competencia interna.

Disefio con enfoque integral que involucra soluciones fisicas con acueductos rurales y capacitacion-

empoderamiento

La metodologia ICI fue un proceso de construccidén continua: quizas esto retos en
complementariedad con otras iniciativas o programas

Disefio
Los 3 componentes elegidos fueron acertados. Gran reto: Unir ODMs y articulacién al mercado y
Alianzas Publico privado

Acierto en la vinculacidn de varias agencias

(1) aprendizaje en articulacion,

(2) Busqueda de nuevas iniciativas conjuntas a futuro,
(3) tener una visidn integral y no sectorial,

(4) mejor imagen de la ONU ante terceros.

Sin embargo, se considera que fueron muchas instituciones para los retos existentes (marco
temporal, ausencia de politica Unica, piloto de articulacién,...)
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Disefio

El concurso lleva a la objetivos demasiado ambiciosos: no fase de aterrizaje posterior
Marco temporal y linea de base

Ausencia de una Politica con la que alinearse

Verticalidad

Estrategia de intervencién “emergente” con enfoque desde la oferta (agencias de NNUU y socios en
Lima), y desde el saber hacer hacia los problemas

Ausencia de un andlisis de los retos y practicas institucionales (cuello de botella)

Mejorable unién/articulacion entre la visidn, la planificacidn estratégica, la estrategia de
intervencién y la planificacion operativa.

Mucha energia en reformulacién pero menor en articulacién practica

Disefio

Dificultades para resolver conceptos clave y enfoques divergentes, que se van resolviendo de forma
“emergente”

Quiénes son los TDD. Quienes son los colectivos meta

Implicaciones del trabajo con “pilotos”: (1) fin y medio y estructura, (2) aprender y comunicar

Cudl es la linea de base del PCy cudl es su meta

Concepto de creatividad vs. Cultura (saberes ancestrales vs. Cine-literatura)

Apoyo a ideas, emprendimientos preliminares, MYPES, empresas, todos los anteriores

Metodologia PPD Vs. Encadenamientos productivos Vs Replicacién de emprendimientos

La seleccién de comunidades fue pragmatica (“comparativamente” seleccion de zonas desarrolladas
y con altos niveles de cooperacion e IDH): zonas seguras (proyecto piloto-seguridad vs
emprendimientos)
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Proceso
Ha habido instituciones y actores muy involucrados y activos, pero no han sido todos (contratos)

Las reformulaciones consiguieron resolver el problema de ejecuciéon pero menos en el de

articulacion : El modelo de articulacion se mejord hacia el final del PC pero no logré un punto éptimo

(activismo)
La descentralizacidon reduce la verticalidad

Visidn tunel: Focalizacion en resultados concretos y rdpidos vs Capacidad de incidencia, replicacién
aprendizaje

El que algunas componentes tuvieran dificultades de articulacidn no implicaba que no fueran
necesarias

Mejorable articulacion entre los niveles nacional-regional-local. Necesidad de adaptar y flexibilizar

De manera bilateral, hubo valor agregado de las agencias porque el PC incorporé metodologias y
experticia técnica de las diferentes agencias

El nivel de apropiacion de las agencias y contrapartes nacionales y regionales fue heterogéneo
Proceso

El acceso a partidas presupuestarias fue una fuente de motivacion (y viceversa)

La presidn por alcanzar 70% de ejecucion generd desarticulacion y apuros (saturacion de titulares)
El disefio del Fondo no abordd problemas de articulacién como:

Diferentes sistemas y procedimientos administrativos

Niveles distintos de autonomia de la sede — descentralizacién agencias

Ritmos distintos de gestiéon

Mejorable estrategia de MyE util para la toma de decisiones

Indicadores sobre ejecucion financiera y actividades pero no sobre resultados

Falta de un enfoque sistémico de recoleccidn, registro, consolidacidn, analisis y toma de decisiones
Falta de indicadores cualitativos para apreciar resultados intangibles y resultados no esperados

La linea de base del PC carecié de informacién de calidad para medir los cambios esperados y
alcanzados en la poblacién objetivo, en este sentido no fue una referencia para la intervencién del
programa, ni permitid valorar impactos.

Mejorable medicidn y visibilizacidn de sus resultados
La exigencia de rendicién de cuentas ha sido positiva para el aprendizaje y reorientacién

Mejorable implementacidn de la sensibilidad de género. Retos del trabajo digno (asociaciones y
empresas ancla)

Y
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Estructura y Proceso

Gestion de relaciones para articulacion

Visidn y Gestidn estratégica

Estrategia de intervencidn y articulacién

Gestion operativa (emergente)

Gestion del conocimiento (ejercicios en marcha: reflexion pasada y pendiente)
Resultados

El PC tuvo resultados intangibles (no registrados) como generacién de tejido social y cohesidn, de
rescate de la identidad y tradiciones ancestrales y de autoestima de las personas

La evaluacién destaca buenas practicas de incidencia en politica Publica regional y local (puntual y
personal apasionado)

Es de destacar el trabajo y los resultados en capacitacién y formacién de formadores y los enfoques
de capacitacion y acompafiamiento agrario

Acertado enfoque tematico pero reto de la cobertura, integralidad y articulacion en terreno
(enfoque territorial)

Hay experiencias exitosas en vinculacion de sector privado como la CdAmara de Comercio de
Lambayeque, y la vinculaciéon de empresas ancla (Cusco, Lambayeque, Ayacucho AO/ART y Puno AO)

El reto de ODM, las alianzas publico privadas y la articulacion al mercado (enfoques para aumentar
el capital financiero)

Mejorable implicacién y sinergia con actores econémicos
El gran reto del aprendizaje/cambio institucional y la replicacién
Resultado 1: No sélo estudios sino cambio institucional (ETM)

Resultado 3: No sélo la sistematizacidn sino Replicacion y Tiempo de maduracion
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Resultados

Comprendiendo el cambio

Contexto: Marco temporal, inception y Politica ICI

Estructura: Complejidad institucional, modalidad de gestion y relaciones entre actores

Disefio: Pertinencia, Vision, Ambicidn, Verticalidad e Implicaciones de un piloto

Proceso: Regionalizacion y de una estrategia de intervencidn emergente a planificada

Resultados: Nivel local, efectos TDD, actores econdmico, Retos (cambio institucional y replicacién)
Recomendaciones preliminares

Estratégicas

Pendiente lo que los actores nacionales saben mejor hacer: incidencia

Por tratarse de una experiencia novedosa, por los aprendizajes, las experiencias exitosas (y no
exitosas) y por su potencial, la metodologia PC ICl (caja de herramientas), podria orientar al MIDIS en
el disefo de una segunda fase o estrategia nacional con contenidos relacionados con PC ICI

Completar el trabajo y poner en valor lo realizado:
Apropiacion “interna” de la sistematizacidn y la evaluacion

La sistematizacién y metodologia del PC puede difundir buenas practicas y retos practicos en ICl y
establecer una guia «paso a paso» para su implementacion

Si se quiere trabajar conjuntamente y articularse necesaria reflexién sobre practicas institucionales
concretas en base a la practica del PC ICI
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Recomendaciones preliminares
Operativas
Respuesta de gestion de la Evaluacion Final

Documentar la hoja de ruta o estrategia de salida del PC (cierre administrativo y no programatico):
TDD vy actores institucionales activos (aliados), seguimiento de fondos rotatorios, programa de FdF,
plan de sostenibilidad por proyectos...

Es muy importante sistematizar la metodologia ICI

Pequefia extensidn de la contratacién para terminar elementos pendientes clave para la
sostenibilidad y replicaciéon (coordinadora nacional, coordinadores regionales y/o de proyectos)

Apropiacion de la metodologia ICl, sistematizacion, evaluacién

Sistematizar y Apropiarse de los cuatro Programas Conjuntos en Peru

Lecciones aprendidas

Enorme riqueza de aprendizajes a nivel de retos y oportunidades:

-Colaboracidn inter-agencial (flexibilidad y procesos de negociacidon necesarios) y modelos de gestion
-Retos de la coordinacidn inter-agencial (apoyos, cooperacidn y confianza)

No deben subestimarse los retos estructurales (institucionales y organizacionales): incluir en la
estrategia de intervencion los cuellos de botella de trabajar conjuntamente

El Modelo de gestion en paralelo ha implicado enormes retos teniendo en cuenta el contexto y
estructura existentes

La metodologia de intervencidn ICI funciona (en un marco temporal y modelo de gestién adecuados)

Implicaciones de trabajar con pilotos: (1) aprendizaje (SyE) y replicacién, (2) Colectivos meta y
medio

Lecciones aprendidas

Cuando el PC tuvo flexibilidad suficiente y un enfoque de abajo a arriba se lograron los mejores
resultados (desde el Municipio/Region a Lima)

Las futuras experiencias de trabajo inter-agencial deben vincular un niumero limitado de agencias
La ausencia de una politica hace mas dificil poner en valor el saber hacer del SNU

La duracion de este tipo de iniciativas debe ser de minimo 5 afios

1 afio de preinversion, validacién local y disefio,

3 afios de implementacién,

1 afio de salida

Importancia de la mutua rendicién de cuentas: La rendicién de cuentas ha servido para aprendery
para reorientar sustancialmente el PC
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