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Introduccion

En marzo de 1999, el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) organiz6
en la ciudad de Rio de Janeiro la conferencia “Construyendo una industria
moderna y efectiva de servicios de desarrollo empresarial en paises de
América Latina y del Caribe”. El objetivo fundamental de la misma fue
establecer los principios de buenas practicas para la prestacién de servicios
de desarrollo empresarial (SDE) en Ameérica Latina y el Caribe. La confe-
rencia logro transmitir su mensaje a un gran nimero de asistentes, prepard
el camino para nuevas 1nvest1gac1ones en ¢l campo innovador de los SDE
e identificé futuras lineas de accién. Los resultados de la conferencia se
publican en dos voliimenes: el primero incluye las presentaciones rélativas a
la experiencia internacional, y el segundo las relativas a América Latina
y el Caribe.

En América Latina y el Caribe, los sectores de la micro, pequefia y mediana
empresa contribuyen sustancialmente a las economias locales gracias a su
capacidad para promover el empleo y reducir la pobreza. La disponibilidad
y acceso a servicios financieros y a SDE eficaces y de calidad es fundamental
para que estas empresas puedan adquirir tecnologia, conocimientos y nuevas
capacidades que les permitan participar en el entorno mundial,
cada vez mds competitivo.

El BID ha puesto en marcha una serie de proyectos que garantizan la
disponibilidad de los SDE y se ha situado a la cabeza de los organismos
capaces de desarrollar productos y modalidades nuevas para satisfacer las
necesidades y demandas de los sectores de la micro v pequefia empresa.
Conjuntamente con otras instituciones internacionales, el BID ha colaborado
en la elaboracién de los principios de buenas précticas para el disefio y pre-
sentacién de los SDE a las empresas de micro, pequeiia y mediana escala.
Para la extensién y perfeccionamiento de estas lineas de accién se ha utilizado
abundante material de referencia, casos especificos de estudio y proyectos
ejecutados por los organismos co]aboradores de todo el mundo. Durante la
conferencia se logré un importante avance en este sentido.

En este volumen se presentan los aspectos y dreas mds importantes de los
SDE, se analizan casos de aplicacion de los principios de buenas préicticas en
una serie de pafses latinoamericanos, ¢l desarrollo de un mercado de SDE
y el papel del sector piiblico en el mercado de los SDE. Los trabajos presentan
un conjunto de temas recurrentes para ser reevaluados, aunque s1multar1ea—
mente surgen nuevas € interesantes cuestiones.

El aspecto que mis se discutié durante la conferencia fue la sostemblhdad
financiera de los programas, servicios e instituciones. No sélo se ha consta-
tado la creciente escasez de fondos proporcionados por los donantes —con lo
que solo los proyectos mas atractivos en términos de clientes potenciales reci-
ben financiacion-, sino que iltimamente estos fondos se destinan a los
programas que ofrecen un mayor potencial de sostenibilidad futura, mas
alld de la financiacién del donante. Las ponencias relacionadas con la viabi-
lidad financiera analizaron una serie de casos de servicios de desarrollo
empresatial y su capacidad para ser autosuficientes. Las conclusiones detec-
taron que hay una serie de servicios con mayor potencial de viabilidad
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financiera. En este campo, queda como uno de los mayores retos la necesidad
de establecer una forma eficaz de combinar la sostenibilidad de los programas
con la duracién de las ayudas externas y la atencion a los segmentos menos
favorecidos de los sectores de la miero ¥ pequefia empresa.

En la conferencia surgieron dos temas nuevos: la importancia del mercado
y la medicién de la eficacia. El primero representa un cambio en el paradigma:
de favorecer el desarrollo institucional se pasa a una preferencia por el
desarrollo del mercado. En este sentido, se sefialé que muchos proveedores de
SDE operan sin la intervencién de los donantes o inversores; por ello, se
acord$ promover y desarrollar un mercado en el que estos proveedores
puedan desenvolverse a pesar de los fallos del mercado que derivan de la
informacion imperfecta. El segundo tema se origind ¢n una presentacion
relativa a la medicion de la eficacia que propuso establecer un marco estdndar
para la evaluacién del ambito, alcance, impacto, rentabilidad econémica
v sostenibilidad. Cada vez mas, los donantes solicitan la presentacion de los
resultados obtenidos por las acciones e inversiones emprendidas con el
empleo de los fondos. La conferencia albergd un fructifero debate acerca de
qué es lo que debemos identificar como resultados y cémo se deben medir.
Un marco de evaluacion de resultados ya estd aplicindose a una serie de
proyectos; las conclusiones obtenidas en este proceso sin duda ofreceran
una herramienta Gtil para que los donantes e inversores pucdan evaluar la
eficacia y el impacto de los servicios de desarrollo empresarial.

El BID desea expresar un especial agradecimiento a la Comisién Europea
por su generosa contribucidn para llevar a cabo ¢l evento y publicar este
volumen. :

Antonio Vives

Banco Interamericano de Desarrollo
1300 New York Ave., NW
Washington DC 20577, EEUU

Para obtener mads informacién acerca de la conferencia de SDE de Rio de
Janeiro, consulte nuestros sitios web en:
<www.iadb.org/sds/utility.cfm/159/ENGLISH/pub/700> para la versién en
inglés o <www.iadb.org/sds/utility.cfm/159/SPANISH/pub/700> para la versién
en castellano.
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PARTE [ INTRODUCCION A LOS SERVICIOS
DE DESARROLLO EMPRESARIAL

1. Prmcrplos de “buenas practicas” en los servicios
de desarrollo empresarial (SDE)

ALAN GIBSON

The Springfield Centre for Business in Development

Introduccién

EN 1996, L. COMITE DE AGENCIAS de Donantes para el Desarrollo de la
Pequefia Empresa (Committe of Donor Agencies for Small Entreprise
Development) solicité al Sprmgﬁeld Centre la realizacion de un estudio
sobre las buenas practicas en servicios no financieros para las PYME. Seis
meses después, ya en 1997 y después de un proceso de elaboracién que
obligé a cambiar el titulo del trabajo por otro mds adecuado, hicimos
el informe sobre buenas précticas en los servicios de desarrollo empresarial
(SDE). A nuestro juicio este nuevo titulo (en el que no aparece la expresién

“servicios no financieros™) era mds acertado para su finalidad y reﬂe]aba
mejor su contenido. El informe final establecid una serie de principios gufa
con el fin de centrar la cuestién de cémo disefiar v ofrecer los SDE. El
objetivo de estas directrices preliminares era presentar un resumen del punto
de vista de los donantes sobre su propia experiencia. Después se realizé una
version ain mds corta del informe™ que ha tenido amplia difusion.

Desde entences los SDE han gozado de una mayor consideracién en los
circulos de desarrollo y las agencias les han dedicado mayor atencion,
aunque también es cierto que estamos inmersos en un importante proceso
de reconsideracion y aprendizaje acerca de los SDE. Sin embargo, aunque
la situacion ha cambiado mucho en los ultimos tres afios y posiblemente
muchos va conozcan los principios de buenas practicas que se describen en
las directrices generales, seria un error permitir que esta familiaridad debi-
litara la importancia que para nosotros tienen estos principios. De hecho, el
esquema establecido por los principios de buenas practicas estd. vigente,
permite la reflexién y puede tomarse como un punto de partida vélido
y légico para imiciar esta ponencia. El trabajo presenta bésicamente una
descripcién de las principales ideas de estas directrices generales. En térmi-
nos mds especificos, tiene tres objetivos:

® Dar una definicién de SDE (seccion 2)

® Presentar un esquema de los principios fundamentales de buenas practi-
cas en los SDE (seccidn 3).

® Resumir algunos de los principales retos a los que llevara la mejora en el
aprendizaje y practica de los SDE (seccidn 4).
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Sin embargo, antes de abordar estos temas es necesario detenernos en una
serie de aspectos preliminares que configuran el marco de esta exposicion:

® Fundamentalmente se refleja el punto de vista de los donantes de acuer-
do con su propia experiencia. Consecuentemente, los principios de actua-
¢ién que se proponen no son un simple punto de vista externo sino que
responden a un consenso alcanzado por un equipo externo de trabajo.
Mas aiin, aunque son el resultado de un analisis riguroso, éste no tiene un
caracter cuantitativo. La definicidn de indicadores esenciales, recomendable
desde el punto de vista metodoldgico, no resulta posible si tomamos en
cuenta la diversidad de los SDE y la escasez de la informacion disponible.

® [ as directrices o principios se consideran un primer paso para mejorar el
proceso de aprendizaje y prictica y para verificar su impacto final. En
este sentido, son principalmente un insumo y deben verse como un apor-
te al proceso mas que como un fin en si mismas.

PROVEEDORES

INFORMAL
FAMILIA

SECTOR PRIVADO
LUCRATIVO

SERVICIOS
BANGOS

EMPRESAS
FINANCIERAS

CONTABILIDAD

CLIENTES

REDES DE
NEGOCIO

TRANSPCRTE FINANCIAGION

NECESIDADES
EN RELACION A:

CONSULTORES
DISERADORES
OTROS
MATERIAS PROVEEDORES
PRIMAS | ~oupoNENTES|(EQUIPAMIENTO+

SERVICIOS)
SEGURIDAD

TRANSPORTE PRODUGCION

PERSONAL

EQUIPAMIENTO

AREAS DE
NEGOCIO

FORMACIGN WATERIAS

CONSULTORIA

GOBIERNO
NACIONAL

SERVICIOS

GENERALES UBS

CL
ASOCIACIONES
ONGs

UNIVERSIDADES/
ESCUELAS

POLICIA SOCIEDADES DE GARANTIA
RECiPROCA

ASESORIA

GOBIERNQ LOCAL

ORGANISMOS INTERMEDIACION

PARAESTATALES

Figura 1.1 Panorama de los SDE: necesidades, servicios y proveedores
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® La importancia de los principios reside en su capacidad para influir de
forma positiva sobre el mundo real. Por si solos no logran nada. De hecho,
resulta peligrosamente fAcil que estos principios puedan llegar a triviali-
zarse a tal punto que, por resultar demasiado familiares en los circulos de
desarrollo, terminen convirtiéndose en un eslogan de moda para repetirse
—¢on un tono de voz mas o menos alto— en los lugares y momentos adecua-
dos. Para que los principios que configuran este esquema eviten ese destino
y sean relevantes, su significado debe ser particular v referirse a
contextos, servicios y situaciones particulares; en definitiva, deben servir a
objetivos concretos.

iA qué nos referimos cuando hablamos de SDE?

A diferencia de lo que sucede con las microfinanzas, que ahora se asocian
con un grupo muy bien definido de servicios financieros para la familia o la
microempresa, todavia no hay una definicién especifica de SDE. Ello no
debe sorprender. Los SDE son en esencia una categoria residual, son lo que
resta después de eliminar los servicios financieros. Y aunque la denomina-
cién de servicios no financieros resultaba claramente insatisfactoria, el
muevo nombre de SDE tampoco elimina la naturaleza esencialmente artificial
de estas entidades, creadas a partir del conjunto de actividades que quedan
una vez que se eliminan los servicios financieros. ‘

En la préctica no hay ninguna definicién universal de SDE, aunque
para poder mejorar sus prestaciones es necesario tener una visién comun.,
Se puede dar mayor coherencia a la idea de los SDE si se definen en
términos de las necesidades, servicios y proveedores de las PYME
(figura 1.1). ‘

Las PYME, en cualquier situacién, tienen diversas necesidades® con
respecto a varios aspectos de su desempefio empresarial. En general serd
necesario responder a preguntas del tipo “;c6mo?” y “;con quién?” cuando
€éstas se refieren a los insumos del negocio (personas, proveedores,
tecnologfas, premisas, etcétera) y a los productos (transportes, mercados,
competencia y otros). ‘

Los servicios, que se ofrecen formal o informalmente, se desarrollan para
hacer frente a estas necesidades o demandas. Indudablemente, un grupo de
estos servicios es financiero, lo que permite a las PYME enfrentar diversas
necesidades. Otros servicios pueden incluir consultoria, formacion, asesoria,
transportes, relaciones, informacién, mantenimiento, comunicacion,
etcétera. En un sentido estricto, el término servicios se refiere a bienes
no transferibles, intangibles o no fisicos ~es decir, ni infraestructura, ni com-
ponentes, ni la provisién de materia prima, ni la compra directa de bienes a
las PYME-. En la prictica, estas diferencias son poco claras y algunos
servicios ~mds alld de la definicion de los economistas— han sido catalogados
bajo la bandera de los SDE. Es ¢l case del desarrollo de tecnologias o de las
intervenciones a favor del comercio directo. Es probable que esto no sea
relevante. Lo importante aqui es que, para operar eficientemente, las
PYME necesitan disponer de una variedad de servicios tangibles e intangi-
bles v de productos®. |



" Los proveedores son un conjunto de instituciones e individuos formales e
informales que ofrecen servicios para satisfacer las necesidades de las
PYME. Estos pueden ir desde la provisién de un servicio bajo la direccién
del Estado hasta la provisién comercial por parte del sector privado o, incluso,
la provisién informal, gratuita, a través de redes de asociaciones o familias.
Es importante reconocer que existen tradiciones muy distintas dentro de la
provision de SDE. Por ejemplo, en muchos paises europeos {(especialmente
en Alemania) es obligatorio pertenecer a las asociaciones empresariales o
camaras de comercio y estas organizaciones (con ¢l apoyo gubernamental)
son defensoras poderosas y proveedoras de servicios. En el otro extremo del
espectro, en algunas de las economias mds emprendedoras del mundo
_como las comunidades de inmigrantes chinos en el sudeste de Asia—es la
fuerte cultura empresarial basada en una serie de redes familiares lo que
constituye ¢l fundamento institucional para la provisién de servicios®.

Aunque la imagen precisa de proveedores y servicios varfa de una situa-
ci6n a otra, lo que cabe resaltar aqui es que en cualquier economia exitosa
hay un entorno productivo eficiente en el que operan ambos. Como agen-
cias de desarrollo interesadas en apoyar los SDE en las economias con
menores ingresos, nuestro reto consiste en intervenir para mejorar este
entorno; es decir, participar en el fomento de la actividad de proveedores
y servicios que puedan satistacer las necesidades de las PYME.

Inevitablemente, lo que surge de todo lo expuesto no es la definicion
clinica, especifica, que algunos buscan y que es posible en el terreno relati-
vamente plano de las microfinanzas. No sirve a ningdn proposito en este
momento construir una definicién que sea demasiado exclusiva, como por
gjemplo:

Los SDE son la gama de servicios no financieros que un grupo de proveedores ofrece
de manera formal o informal a las PYME para la satisfaccién de sus necesidades.

Esta definicién, relativamente amplia, no debe compararse con la libertad
con la que realizamos nuestras actuaciones como donantes. En realidad
plantea un enfoque del debate que se presenta a continuacién. No significa
que todo vale sino que existe un margen suficiente para definir lo que puede
considerarse como legitimas dreas en las que se justifica la intervencién de
los SDE.

Principios de buenas practicas en los SDE

Se da por supuesto que en dltima instancia la prictica constituye tan slo un
medio para alcanzar un fin: lo que importa son los resultados. Como agencia
de desarrollo, esto implica favorecer cambios positivos en la capacidad
y rendimiento de las PYME que impliquen el logro de objetivos de desarrollo
més amplios. En consecuencia, los principios a partir de los que se
contemplan los SDE se ocupan de:

® Fl disefio de las actuaciones y la forma en que las deben administrar las
organizaciones promotoras, tales como los donantes o las ONG.
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® Bl desarrollo de las instituciones proveedoras de SDE vy la forma como
deben operar,
® El desarrollo y oferta de los servicios,

El conjunto de las orientaciones se resume en sicte. principios a los que
deberan responder los SDE:

Tener una estructura similar a la empresarial v estar regidos por la demanda

A partir tanto de la teoria como de la experiencia, ésta es quizd la primera
—¥, probablemente, la mds importante- de las buenas practicas en los SDE.
Fundamentalmente implica que el disefio y la ejecucién de cualquier inter-
vencion de un SDE deben estar regidos por motivaciones, habilidades
y valores similares a los empresariales. En la practica, este principio tiene
numerosas manifestaciones. ‘

® Relaciones transaccionales. En las intervenciones “convencionales” en
favor del desarrollo es frecuente el establecimiento de relaciones en una
sola direccion: del benefactor al beneficiario. Las relaciones empresarjales
en economias de mercado son totalmente opuestas (tabla-1.1). Son rela-
ciones transaccionales basadas en el intercambio, el beneficio (y respeto)
mutuo, y la respuesta a las demandas en lugar de a las necesidades. En
‘general, las empresas no esperan recibir una ayuda caritativa sino mas
bien un producto o servicio con cierto valor que tiene un precio. De
hecho, si algo no tiene precio a menudo se considera que no tiene valor.
Esto tiene enormes consecuencias. Por ejemplo:

¢ Incentivos a las relaciones entre promotores y proveedores. En lugar
simplemente de pagar una cantidad a la organizacién que presta un
servicio, se puede establecer un incentivo financiero en funcién de los
resultados. El enfoque de Swisscontact para la financiacién de centros
empresariales (en Perii y Ecuador) se basa en el desempeiio relacio-
nado con el pago del servicio, de manera que los mayores pagos de los
clientes y la mayor sostenibilidad financiera se recompensan con mayor
financiacion.

o Cobro por servicios. Si se consigue que las PYME paguen una parte del
servicio que reciben, inmediatamente se crea una relacién cliente-
proveedor que, a la postre, resulta mds productiva, ya que ambas partes
tienen ocasion de percibir al menos una parte de su valor. En particular,
las organizaciones dedicadas a prestar servicios de formacién han
encontrado que la calidad de sus productos mejora cuando cobran.

o Desarrollo de la oferta. Al plantearse la prestacion del servicio como
una relacion comercial, el oferente debe ponerse en situacion de respon-
der a preguntas como: ;Qué ofrece usted? ;Qué factores distinguen su
oferta? Asi como sucede en las microfinanzas, los productos de los SDE
deben disefiarse, comercializarse y prestarse de manera que se dirijan a
la situacién real de las PYME, en el sentido de considerarlas inmersas
en un ambiente competitivo.



Tabla 1.1. Caracteristicas de las relaciones de desarrclic alternativas

Transaccional Benéfica

Proveedor Benefactor

Cliente calificado Beneficiario dbcil
Servicio/producto Obsequio

Pago requerido Agradecimiento ofrecido
Basada en la demanda Basada en la necesidad
Intercambio Unidireccionalidad
Equitativa No equitativa
Mutualidad Altruismo

® Contratacion (y preparacion) del personal adecuado. I.a necesidad de
tener una estructura similar a la empresarial obliga a las organizaciones a
reconsiderar el tipo de personas a las que contratan. Tradicionalmente, las
agencias financiadas con fondos de ayuda no han tenido mucho éxito en la
deteccién de oportunidades de negocio. Sin embargo, para poder jugar un
papel activo dentro de la promocion de proveedores de SDE, por ejemplo,
necesitan contar con personas que tengan antecedentes empresariales
y que scan responsables de sus actos. De manera similar, deben construir
relaciones financieras que fomenten el desarrollo de sus capacidades
empresariales (por ejemplo a través de acuerdos basados en incentivos).
Gran parte del personal relacionado con el desarrollo “tradicional” podria
no ser adecuado para los SDE.

® Nuevos socios. Las organizaciones de prestacion de SDE que incorporan
un perfil empresarial en su estructura, gestién y sistemas pueden adoptar
formas muy diversas, Podrian funcionar como ONG o como asociaciones,
por ejemplo. Sin embargo, cada vez resulta més probable que se trate de
negocios con fines de lucro o de individuos auténomos y cada vez es menos
probable que sean organizaciones gubernamentales. La experiencia ha
demostrado que éstas tienden a estar alejadas de la realidad de las
PYME v no son capaces de desarrollar la cercania esencial que se encuentra
en el corazoén de cualquier relacién productiva.

Desarrollo de una imagen clara de capacidad de autosostenimiento

Una de las principales razones del avance de las microfinanzas es que las
intervenciones en este ambito se basan en una imagen clara de su capacidad
de sostenimiento institucional a largo plazo. Tradicionalmente, ¢l objetivo
de esas intervenciones ha sido convertir a las ONG en organizaciones sosteni-
bles de microfinanzas o promover el desarrollo de bancos o cooperativas de
crédito en los pueblos mds pequefios. El Estado juega el papel de regulador.
Esta claridad en los objetivos proporciona direccion y coherencia a las inter-
venciones y define, de manera crucial, el papel de las diferentes partes:
Estado, donantes, sector privado y proveedor del servicio. Sin este amplio
consenso, la dispersion y la inconsistencia serian inevitables.
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En general, dentro de los SDE esta claridad y direccién no es evidente.
Aspectos importantes, como el papel que juega la organizacién, el tamafio
y la racionalidad o no de los subsidios (si es que existen) y la determinacion
de quién financia y se encarga del desarrollo del producto, se quedan en el
aire, sin decidir, ambiguos. Un ejemplo lo constituyen las intervenciones
basadas en aportaciones equivalentes (matching grant) y bonos (vouchers)
—que se otorgan para consultoria y formacién respectivamente-, que a
menudo no dejan claro si su intencién es utilizar la forma del subsidio como
un incentivo a corto plazo para desarrollar mercados bdsicamente no subsi-
diados o para subsidiar subrept1c1amente los mercados.

;Qué debe incluir una visién clara de la capacidad de sosten1m1ento insti-
tucional? En su nivel mds bdsico, lo siguiente:

® Una vision a largo plazo del papel del Estado. Para la intervencién puede
haber muchas justificaciones derivadas de la teoria econdmica, pero resulta
mcluso més importante que el papel que se le asigna al Estado responda a
su capacidad. Particularmente en los paises menos desarrollados, donde el
gobierno tiene pocos recursos, no tiene sentido (de hecho resulta irrespon-
sable) asumir que serd capaz de jugar un papel activo en el apoyo de
muchos SDE o que podré atraer fondos de donantes con ese fin. Cada vez
mas, el andlisis del Banco Mundial muestra que los gobiernos deben preo-
cuparse principalmente por que su propia participacién responda a su
capacidad real (figura 1.2). El principio de capacidad de sostenimiento de
los SDE (véase abajo) también juega aqui un papel relevante.

® Una vision a largo plazo del papel de los donantes. En general, no es reco-
mendable que las organizaciones de SDE asuman que la financiacién a
largo plazo se garantizard por los donantes. Estos, en la mayoria de los
casos, tienen un horizonte de financiacién de proyectos muy limitado.

® Una visién a largo plazo del sector privado. Es evidente que en muchos
paises de bajos ingresos los mercados, basicamente, no funcionan. Mais
aln, a menudo su crecimiento se ha visto restringido por el efecto distor-
sionador que ocasiona la intervencién de donantes externos. FEl desarrollo
del mercado se considera cada vez mas como un factor tan esencial para
la provisién de SDE como lo es para otros productos. Por tanto, en una
primera instancia, el disefio de la intervencién debe tomar a los SDE
dentro de un contexto de mercado.

® Una vision a largo plazo de la organizacion de SDE. Las opciones son:

o Dresarrollar un actor de mercado sostenible mediante los ingresos
provenientes de los clientes. En este caso debe tenerse cuidado de evitar
el desplazamiento potencial de otros actores.

o Desarrollar un promotor del mercado que apoye ¢l desarrollo de una
oferta y demanda que funcionen.

En ningiin caso debemos subestimar la dificultad de esta tarea. A diferencia
de las microfinanzas, donde los logros de la iiltima década han sido logrados
en las grandes organizaciones (bancos), en lo que se refiere a los SDE las
opiniones acerca de su capacidad de sostenimiento son mas variadas. Por lo
general incluyen la participacién de una gran variedad de actores a pequefia
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Respuesta al fracaso del mercado Mejora del capital

Funciones Pravisidn de bienes pliblicos puros: Proteccion a los pobres:

minimas
Defensa

Ley vy justicia i

Derechos a la propiedad I

Gestion macroecondmica

Programas de lucha
contra la pobreza
Acluaciones de socorro
por desastres naturales

Salud plblica
Funciones Respuesta a las|  Reguacidn Superacion Proyision
intermedias | externaiidaces: | def monopolio: | de informacion |  de segunioad socia.
imperfecta:
Educacion Regulacidn de los Seguros Pensiones redistributivas
basica * servicios publicos| (gastos médicos,| Asignaciones familiares
Proteccién Politica vida y ret_lgo) Seguro de desempleo
ambiental antimenopolic Regulacion
. financiera
Proteccidn

al consumidaor

Funciones Coordinacidn de /as actividades privadas: Aedistribucidn:
activas Fomento de los mercados Redistribucién
Iniciativas de clusters da bienes

Fuente: Banco Mundial. Informe sobre el Desarrollo Mundial, 1987

Figura 1.2 Funciones del Estado

escala del sector privado y de otros dmbitos. La consideracion del papel del
Estado dependerd del contexto, el SDE especifico v los recursos del
gobierno.

La experiencia de muchas naciones industrializadas ofrece varios modelos
que se pueden emular. Por ejemplo, en el caso del Reino Unido se cre6 una
base de estructuras “de apoyo” para pequefias empresas, financiadas con
recursos publicos, de dudosa eficacia y a menudo con objetivos politicos
claros®. Los gobiernos relativamente ricos e indisciplinados se ocupan de
problemas del desarrollo econdémico que exceden sus dreas de responsabilidad.
A pesar de esta dificultad, el desarrollo de una imagen creible
y compartida de lo que deba ser un SDE a largo plazo presenta un reto
fundamental e ineludible para todas las partes involucradas. En la mayoria
de los casos este problema todavia no ha sido resuelto.

Concentracién con conocimiento estratégico

En concordancia con el primer principio de buenas prédcticas en los SDE
(tener una estructura similar a la empresarial), también es importante que
las organizaciones de SDE se concentren en lo que saben hacer bien con un
grupo especifico de clientes. Una de las tendencias empresariales mas
1mp0rtantes a lo largo de las dos tltimas décadas ha consistido en concen-
trarse mas en las operaciones empresariales. En entornos de mercado cada
vez mds complejos, las empresas reconocen que no pueden ser expertas en
todo. Mds bien deben identificar su drea distintiva de competencia —el drea
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en la que ofrecen valor agregado- y centrarse en ella, evitar actividades
periféricas y subcontratar funciones importantes, aunque secundarias, con
otros proveedores especializados. El gran crecimiento en el nimero de
consultorias especializadas a pequena escala en las naciones industrializadas
se puede atribuir principalmente a este enfoque de funciones centrales®.
Este enfoque es marcadamente distinto al que a menudo se sigue en las
intervenciones de desarrollo tradicionales, donde las organizaciones pueden
surgir como un servicio de ayuda genérico que ofrece “paquetes integrales”™
de apoyo, y no como proveedores especializados. Sin embargo, la experiencia
sugiere que esta “mezcla” no sélo produce servicios de baja calidad sino que
también puede enviar mensajes contradictorios a los clientes. Esto sucede,
sobre todo, cuando las organizaciones intentan mezclar financiacién con
servicios de desarrollo; las organizaciones que parecen ser capaces de hacerlo
cxitosamente lo logran porque mantienen ambos aspectos independientes
en términos operativos. En otras situaciones, las asociaciones empresariales
han incursionado en la oferta de servicios de formacién aun cuando es evi-
dente que no tienen las habilidades necesarias ni la relacién con las PYME
que les permitan llevar a cabo este papel. Por tanto, este principio de
concentracion exige que las organizaciones de SDE respondan una serie de
preguntas basicas: :

® ;. Qué ofrecemos que nos hace distintos?

® ;Qué hacemos bien en comparacién con otros proveedores?

® ;Cual es nuestro grupo central de clientes y cuales de las caracteristicas de
su situacion o problema solucionamos con nuestro producto?

¢ ;Cual debe ser nuestro enfoque en el desarrollo de producto paraicomple-
mentar nuestras capacidades? : 1

La concentracién, por supuesto, no implica tener un criterio estratégicamente
limitado. Por el contrario, requiere el establecimiento de redes y relaciones
apropiadas para que los proveedores de servicios de desarrollo empresarial
puedan conocer su posicion dentro de un entorno mis amplio,; puedan
referir a sus clientes a otros proveedores y puedan .desarrollar vinculos
mutuamente beneficiosos. Al igual que sucede con la mayoria de los SDE,
todavia queda mucho por aprender de la realidad de las PYME. Uno de los
mitos prevalecientes sobre las PYME es que el éxito requiere de una total
independencia de pensamiento y accién por parte de sus propietarios-admi-
nistradores. De hecho, uno de los determinantes del éxito es la interdepen-
dencia administrada entre actores clave y accionistas; es decir, la indepen-
dencia dentro de un contexto mas amplio de interdependencia. Este mismo
principio podria ser de aplicacién a los proveedores y promotores de SDE,
que deben ser conscientes del contexto mas amplio en el que deben enmarcar
su actuacion. ;

Participacion: construccion sobre la propiedad

De la palabra participacién se usa (y abusa) ampliamente en el 4mbito del
desarrollo y, en general, se considera como un principio importante en la
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concepcién y puesta en préctica de las actuaciones. Sin embargo, en el
contexto de los SDE tiene un significado muy especifico.

Primero, los procesos participativos son muy tiles para comprender la
situacién (potencial y real) de los clientes, para establecer una relacién con
ellos y para desarrollar productos. Las empresas lo hacen, aunque sin utilizar
el lenguaje de desarrollo con respecto a la participacion. Al emplear técni-
cas formales o informales de evaluacion del mercado y los clientes, siguen
un enfoque participativo. De hecho, existen riesgos considerables cuando se
importan herramientas de desarrollo participativo a las situaciones de los
SDE. Las técnicas participativas (como PRA y PAR), pueden convertirse
ficilmente en una lista destructiva de deseos que crea ejercicios y expectati-
vas imposibles de satisfacer. Més atin, a menudo requieren de mucho tiempo,
lo que constituye una preocupacion para los propietarios 0 administradores
de las PYME que tienen su tiempo muy limitado. Al final, dentro de los
SDE, como en cualquier otra situacién empresarial, el proveedor debe
hacer una oferta de producto a sus clientes y asumir un riesgo calculado en
el proceso. Los procesos participativos pueden ayudar, pero si se utilizan
incorrectamente también pueden obstaculizar el proceso.

En segundo lugar, para seguir un enfoque participativo es necesario que
los donantes —o quienes estén jugando un papel promotor— reconozcan la
importancia de que los individuos conserven la propiedad de sus organiza-
ciones e ideas. Dentro de las PYME, en general, es una persona la que
tiene la propiedad y realiza la gestion: ésta constituye su caracteristica
distintiva y su fortaleza. De manera similar, entre los proveedores de SDE,
la propiedad en general estd en manos de un lider empresarial. Por lo tanto,
en su enfoque para seleccionar “socios” y manejar las relaciones con ellos,
los donantes deben ofrecer el espacio v los incentivos adecuados para
promover la propiedad y evitar que surjan entidades artificiales creadas por
los donantes. De distintas maneras, los promotores deben adoptar la postu-
ra de inversionistas empresariales y no de donantes caritativos. Algunos han
acuiiado la frase capital de riesgo social para describir este enfoque. Una
manifestacién de esta orientacion son los mecanismos de licitaciones compe-
titivas que ha desarrollado Swisscontact para abrir el proceso de seleccidon a
nuevas tipologfas de individuos y organizaciones gestoras de sus programas.

En tercer lugar, y en particular para los proveedores de mayor escala,
resulta importante que permitan a su personal tener una mayor responsabi-
lidad en su trabajo. Aunque a menudo va en contra de los principios de
buenas practicas que el gobierno sea un proveedor directo de servicios,
cuando ejerza esta funcion, parece conveniente para la eficiencia de su
actuacién que su personal se sienta més responsable de su trabajo v que una
gran parte de su ingreso esté directamente relacionado con el rendimiento.
Esta es una forma de exponer a los funcionarios a las presiones de mercado,
que en general resultan muy saludables.

Mayor proximidad

Una de las debilidades mds importantes de muchas de las iniciativas de SDE
es que no llegan a un nimero significativo de PYME, en particular cuando
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se comparan con las microfinanzas. Con algunas excepciones, como los
programas de bonos, la mayoria de las intervenciones de SDE llega sélo a
unos pocos cientos de clientes. Dentro de las microfinanzas, por el contrario,
dadas las economias de escala, las orgamzamones deben llegar a muchos
miles de clientes. En cierta medida esta comparacién es injusta porque algunos
tipos de SDE tienen una influencia que trasciende el nivel de los que
adquieren directamente un servicio; por ejemplo, las técnicas de gestién
productiva y comercial aprendidas o desarrolladas se transfieren a otras
PYME a través del proceso natural de aprendizaje entre empresas. Sin
embargo, el punto importante aqui es que las organizaciones de SDE deben
tener una visién claramente definida de como pueden mejorar sus acciones
de proximidad a los problemas concretos de cada uno de sus clientes (las
PYME). De este principio surgen varias consecuencias: ‘

® Si se subsidia la oferta de un servicio, la tnica forma en que se puede
mejorar la proximidad es con un subsidio mayor, aunque pueden existir
otras formas de ofrecer un “subsidio” que distorsionen menos la relacién
entre el proveedor y el cliente. El desarrollo de las microfinanzas se ha
difundido con subsidios, pero principalmente en el desarrollo del producto
o de la organizacidn antes de iniciar la distribucién o comercializacién de
los préstamos. En la practica, la gestién de las microfinanzas ha permane-
cido libre de subsidio. Evidentemente, como ya se ha dicho, los subsidios
ofrecidos deben ser consistentes con una imagen creible de la capac1dad
de sostenibilidad.

® El disefio y el precio del producto deben centrarse mds en las necesidades
prioritarias de las PYME. En el pasado, se desarrollaban productos
de formacion para PYME que implicitamente asumian que los propieta-
rios/administradores tenian tiempo de sobra y no pagarian por obtener
el servicio; es decir, se desarrollaban como servicios financiados con
fondos piblicos y no como productos privados. Un enfoque que no
dependa de subsidios inciertos podria intentar dividir los productos en
modulos que permitieran centrarse en temas especificos méds que en
problemas genéricos.

® 1 0s donantes deben considerar seriamente el desarrollo del mercado de
los SDE en lugar de (sélo) el desarrollo de proveedores especificos,
Basdndose en este andlisis, que ha despertado un considerable interés, la
unica forma de lograr que los SDE lleguen a un nimero significativo de
PYME es que se ofrezcan en situaciones de mercado que se perpetien en
si mismas. Ello supone desarrollar una amplia gama de proveedores que
actien empresarialmente y ofrezcan productos diferentes adaptados a las
necesidades de sus clientes PYME. El reto de la intervencién consiste en
facilitar el desarrollo de estos mercados para que operen de manera dind-
mica y eficaz. Aunque conceptualmente este razonamiento parezca desea-
ble, requicre de nuevas habilidades y disciplinas por parte de las agencias,
como por gjemplo la capacidad para comprender las estructuras de un
mercado, trabajar con distintos tipos de socios y generar un consenso
entre los actores clave sobre el objetivo de desarrollo del mercado. Es evi-
dente que los mercados no se desarrollardn si se ven constantemente
debilitados por subsidios otorgados al azar, mal concebidos como “ayuda”.
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Subsidios

Este es el principio clave que sirve de gufa al papel que juega el Estado dentro
de los SDE. Bésicamente consiste en aplicar el sentido comiin sobre “quién
puede hacer qué y mejor” dentro de los SDE. En general, esto significa que
la Tesponsabilidad se delega en el nivel mds bajo posible, esto es, en las
personas que estdn mas cerca geografica y socialmente de las PYME. En la
prictica, por supuesto, el papel estatal puede ser un asunto complicado.
Como se ha mencionado, Ia capacidad del Estado varia mucho de un pais a
otro. Sin embargo, con mayor frecuencia se considera que la funcién del
Estado dentro de los SDE debe relacionarse con el establecimiento de poli-
ticas, y que éste debe Uevar a cabo investigaciones, financiar ¢l desarrollo de
los servicios, crear y gestionar las infraestructuras de apoyo y, en ocasiones,
subsidiar a grupos prioritarios.

Evidentemente, si se puede justificar un papel més proactivo del Estado.
Por ejemplo, ya existe un interés considerable por el desarrollo de clusters
de actividad econémica y puede argumentarse gue sélo una orgamzacion
con apoyo estatal puede superar las restricciones de informacion y recursos
para jugar ese papel coordinador. Sin embargo, deben tenerse en cuenta dos
puntos de cautela adicionales sobre el papel del Estado:

® [a intervencion estatal a menudo se justifica con la excusa de las imper-
fecciones del mercado (externalidades, informacién asimétrica y distor-
sién del mercado) o de la equidad (abrir oportunidades para quienes se
ven excluidos por los procesos de mercado). Desafortunadamente, los
mercados nunca son perfectos y siempre existe alguna desigualdad. ;Sig-
nifica esto que siempre estd justificada la intervencion? Obviamente no.
El puntie fundamental reside en que los estados, al igual que cualquier
otro actor en el ambito de los SDE, necesitan una perspectiva clara de su
competencia basica en esta materia y centrar sus esfuerzos en ella para
gue no se convierta en una interferencia oportunista mas alld de sus
funciones prioritarias.

e Muchos SDE altamente subsidiados por el Estado tienen pocas posibilida-
des de sostenerse financieramente porque, en cierta manera, pretenden
suplir capacidades y conocimientos bdsicos que los estados deberfan
incluir en la educacidn escolar. Los SDE no pueden ni deben ser un susti-
tuto de la educacidn bésica.

Estricta medicion de fos resultados

Aqui existen dos dimensiones: primero, la importancia de una mejor medi-
cion operativa del resultado con relacién a los costos, y segundo, una mejor
medicion del resultado desde la perspectiva de desarrollo.

Primero, histéricamente la gestion financiera ha constituido una disciplina
que se ha descuidado dentro de los SDE. Aunque las organizaciones tienen
presupuestos y llevan sus cuentas, la informacidn financiera no se ha utilizado
para mejorar el proceso de toma de decisiones. En general los proveedores de
SDE no se han ocupado de establecer sistemas de contabilidad analitica que
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imputara los costos a los diferentes productos y funciones. Sin la informa-
cion financiera minima gue proporciona la base para la evaluacion del resul-
tado en cualquier negocio no es posible tener una estructura similar a la
empresarial. No es ésta la primera vez que las lecciones aportadas por las
microfinanzas son relevantes. Aqui la informacién financiera se encuentra
en el corazoén de su desarrollo y, aungue dentro de los SDE la situacion es
distinta, en un sentido méds amplio esta leccién también puede aplicarse.
Existe evidencia que muestra que esta leccion estd siendo asumida, y ahora
al menos hay mas ejemplos de comparacién directa entre costos € ingresos
provenientes de los distintos tipos de productos. Sin embargo, un reto evi-
dente consiste en extender la transparencia a otros costos y alcanzar un
acuerdo en la definicién de “costos directos”, lugar donde existe margen
para la confusion (y manipulacién).

Segundo como organizaciones de desarrollo, existe la necesidad de ver
mids alla de la prestacion del servicio y desarrollo de proveedores y examinar
los cambios que se dan dentro de las PYME (y mas alld), asi como los nive-
les de impacto que estdn mas cercanos a la racionalidad subyacente del desa-
rrollo de las intervenciones. En este aspecto se puede aprender menos de las
microfinanzas: de hecho, una de las controversias prevalecientes dentro de
las microfinanzas es el grado de cambio real que se estd llevando a cabo
entre los clientes. En otros apartados de esta conferencia, algunos trabajos
han intentado dividir estas dimensiones del desempeno global en tres catego-
rias —acercamiento (proximidad), utilizacién de los servicios y percepciones
de los beneficios por parte de los clientes— y es evidente que ello se conver-
tird en un drea importante de mayor desarrollo en el futuro. Al analizar
estos asuntos con més detalle, no deben olvidarse dos puntos fundamentales:

® [a evaluacién del cambio mds alla de la organizacién que presta.el servi-
cio resulta inherentemente dificil. Tan pronto como se comienza a evaluar
el cambio ocasionado por una intervencion, se debe hacer frente a los
“grandes temas” de la evaluacién: desplazamiento y atribucién. Y ello
siempre resulta dificil.
¢ Puede darse una contradiccién al exigir a los proveedores de SDE, por un
lado, que se comporten de manera similar a las empresas y, por ¢l otro,
que se preocupen por el impacto y, por consiguiente, por las finciones
y costos que no se cuestionarian en un negocio normal. Para resolver este
aspecto, los donantes deben considerar la posibilidad de pagar para reali-
zar evaluaciones que evidentemente sirvan a sus propios propositos (y no
a los de los proveedores) o tratar de fomentar el desarrollo de sistemas de
informacion que se ocupen tanto del impacto como de la informacién
suministrada por los clientes; es decir, de combinar la necesidad de cono-
cer el impacto con la necesidad empresarial de conocer la situacion del
cliente, el uso de productos y las opiniones acerca de ellos.

Principales retos para el futuro

Es obvio que tres afios después de que el Comité de Donantes encargara al
Springfield Centre la elaboracion de las directrices de buenas prdcticas en
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los SDE se ha avanzado y aprendido mucho. Dentro de los SDE hay una
direccion positiva, palpable, que ofrece un buen augurio. Sin embargo,
también es cierto que el campo de los SDE sigue estando relativamente sub-
desarrollado e inmaduro. Existen algunas verdades irrefutables sobre los
SDE, aunque todavia son de menor importancia que las derivadas del an4-
lisis comparativo cuantitativo que estd detrds del proceso de desarrollo de
las microfinanzas. Ademads, el desarrollo de los SDE sigue estando obstaculi-
zado por la ausencia de un fuerte apuntalamiento teérico que pueda servir de
guia a la exposicion de razones y el disefio de intervenciones.

Como hicimos notar en las directrices preliminares, la principal necesidad
dual dentro de los SDE consiste en una medicién mas estricta del resultado
y una mayor innovacioén, guiadas por las lecciones que surgen de la expe-
riencia global. De la discusién anterior se hace evidente que para poder
progresar en el aprendizaje y préctica en los SDE se requiere enfrentar una
serie de retos importantes.

Desarrollo de una *vision” sostenible del future para los distintos servicios
de desarrollo empresarial

Tradicionalmente, las intervenciones de SDE se han visto obstaculizadas
por nuestra incapacidad de responder a las preguntas fundamentales sobre
la visién sostenible de los SDE que intentamos desarrollar. Quizd como
resultado de la inherente naturaleza de corto plazo de la financiacién basa-
da en proyectos o la simple dificultad (y esfuerzo) que implica abordar los
asuntos basicos, son muy pocas las intervenciones que pueden enunciar
claramente su visién para los proximos cinco o diez afios:

® Quién hard qué (donantes, sector privado, proveedores sin fines de lucro,
asociaciones, gobierno, etcétera).

® Como se desarrollaran los servicios.

® Como serdn financiados.

Sin esto, la direccién que deberdn tomar los SDE es poco clara y resulta
dificil desarrollar el detalle concreto para lograr un consenso con otros
actores.

Equilibrio del papel del Estado en refacién con su capacidad

A largo plazo, un elemento central en la imagen planteada es el desarrollo de
un papel adecuado para el Estado dentro de los SDE. Lo que se considera
“apropiado” varia de un contexto a otro. No obstante ya existe suficiente
evidencia global para sugerir algunas directrices claras sobre lo que debe ser
el enfoque del Estado en relacidn con el desarrollo de las PYME, y especi-
ficamente sobre los SDE:

® La “vision mds amplia” es la prioridad. Las PYME se desarrollan mejor
en entornos que facilitan su acceso a los mercados (insumos y productos),
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donde no tienen barreras demasiado estrictas de entrada ¥ crecimiento
¥ no sobrecargan sus operaciones con regulaciones ¢ impuestos. Los
gobiernos cuyas actuaciones ponen énfasis en la estabilidad v la consisten-
cia, un estado de derecho creibie, una gestion macroecondmica sana y la
prestacion eficiente de los servicios esenciales (infraestructura, salud, edu-
cacion, etcétera) son los que tienen mayores posibilidades de crear un
entorno con las caracteristicas descritas. ‘

® Promocidn del sector privado. Igual que, en un sentido amplio, sucede con
el desarrollo econémico -donde el sector privado, si recibe el impulso ade-
cuado, se considera cada vez mds como el motor de dicho desarrollo, en la
provisién de servicios de desarrollo empresarial también puede asumir el
papel de motor clave en la innovacién y prestacién de servicios a PYME.
En la practica esto significa que las intervenciones del gobierno (o donan-
tes) deben intentar desarrollar y no distorsionar los mercados privados,
¥ que la evaluacion de las intervenciones debe orientarse principalmente
al desarrollo del mercado. ‘

® ldentificacion de dreas centrales de responsabilidad. En términos del
papel especifico de los SDE todavia hay diversas dreas en las que el papel
del gobierno es deseable si cuenta con suficientes recursos. Puede incluir,
por ejemplo, la concesién de apoyo financiero para labores de investiga-
cion bdsica o de provisién de informacion, los procesos de licitacidn, el
fortalecimiento de las capacidades del lado de la oferta y la coordinacién
de algunas acciones en relacion con ciertas actividades, tales como el
desarrollo de clusters. ‘

Opciones de intervencidn: sdel lado de fa demanda o de la oferta?

Conforme mejora el andlisis de los SDE, se ha hecho més evidente que exis-
ten diversas opciones para realizar intervenciones a cargo de los donantes
potenciales. Del lado de la demanda, las intervenciones clave incluyen las
aportaciones equivalentes/matching grants (para consultoria) y los bonos
fvouchers (para formacién). El objetivo de ambas opciones es superar las
restricciones en términos de informacién, costo y equidad. Del lado de la
oferta, las intervenciones clave incluyen formacién, desarrollo y transferen-
cia de productos, apoyo financiero y coordinacién. Los estudios de caso han
comenzado a explicar la efectividad de cada una de éstas y las condiciones
en las que se aplican en mayor o menor medida. Por ejemplo, resulta evi-
dente que las intervenciones desde la demanda, al mismo- tiempo que es
probable que ayuden al estimulo del desarrollo del mercado a largo plazo
(en realidad no existe informacién suficiente para hacer una evaluacién
certera) parecen tener mayor riesgo de distorsionar ¢l mercado que las
intervenciones del lado de la oferta. Sin embargo éste es un proceso que aca-
ba de comenzar. M4s atin, estas intervenciones deben evaluarse en.funcién
de su capacidad para desarrollar mercados mis amplios y no frente a las
medidas directas del lado de la oferta o de la demanda tnicamente. Un
reto fundamental para el futuro consiste en desarrollar herramientas précti-
cas y efectivas para evalvar los mercados y en vincular la condicién del
desarrollo de mercado al disefio de las intervenciones. ‘

15



Opciones de intervencion: sinversion en servicios o en organizaciones?

Abundando en el punto anterior, una de las principales opciones a tomar en
cualquier situacién de intervencion se refiere al enfoque. En particular, ;se
debe concentrar la inversién en el desarrollo de servicios o en ¢l de las per-
sonas v organizaciones que ofrezcan los servicios? En general, la respuesta a
esta pregunta debe basarse en la situacion de mercado prevaleciente. Como
ya vimos, el mejor punto para iniciar cualquier intervencion es el andlisis del
mercado. En algunas ocasiones el problema subyacente esta claramente
relacionado con 1a ausencia de productos y de orientacién de los servicios; en
otras, puede relacionarse con las habilidades, la cohesién dentro de la orga-
nizacién, etc. Un problema caracteristico de la inversion de donantes en or-
ganizaciones es que puede tender a crear grandes organizaciones “amigables
al donante” (como sucede en las microfinanzas) que a menudo no son apro-
piadas para los SDE. Aqui, la estructura adecuada desde el lado de la oferta
bien pueden ser las organizaciones de pequefia escala: empresas, individuos
o asociaciones independientes. Resulta importante que el desarrollo de sus
capacidades no las convierta en organizaciones que reflejen a sus donantes
—que financian el proyecto— en lugar de a las PYME, que son sus clientes
finales; esa capacidad facilita su desarrollo y no su distorsidn.

Capacidades y relaciones empresariales y de responsabilidad de los donantes

La aplicacién de los principios de buenas prdcticas dentro de los SDE
presenta un reto a los donantes —u otros promotores- para que ellos mismos
también inspiren en su personal aptitudes similares a las empresariales y que
fomenten en las relaciones con sus socios un comportamiento empresarial
en el que asuman la responsabilidad por sus actos. Esto es dificil de lograr.
Tradicionalmente las personas involucradas en el campo del desarrollo
estandar dudan o desconocen la mentalidad vy procedimientos empresaria-
les. Sin embargo, para que los SDE jueguen un papel proactivo en ¢l desa-
rrollo de un entorno mas parecido al empresarial, para desarrollar mercados
que funcionen, los donantes deben esforzarse en este tipo de orientacion.
Evidentemente, ello tiene consecuencias en los procesos de seleccién
y formaci6n de su personal. '

Desarroflo de puntos de referencia para la medicion de los resultados

A diferencia de lo que sucede con las microfinanzas, hay muy
pocos pardmetros que permitan hacer una evaluacion comparativa de los re-
sultados. Los SDE nunca serdn iguales a las microfinanzas: constituyen un
campo inherentemente amplio y diverso, donde los productos son ofrecidos
de distintas maneras por distintos tipos de proveedores. Esto siempre serd
asi. Todavia no estd claro el grado en el que serd posible envolver a los SDE
dentro de un esquema de medicién de su rentabilidad con arreglo a méto-
dos convencionales, pero sin duda es un proceso que debe intentarsc. Mis
alin, no parece probable que pueda lograrse un progreso considerable, por
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1o menos en relacién con los SDE especificos o donde las intervenciones
busquen objetivos comunes. Por supuesto que la comparacién resulta parti-
cularmente dificil cuando se evalia el impacto y cuando se comparan costos
con beneficios, pero en relacién con objetivos como la eficiencia, la pProxi-
midad y la sostenibilidad hay razones para mostrarse optimistas. Ademis,
actualmente un considerable beneficio de las acciones de medicién es que
las organizaciones de SDE se vean obligadas a adoptar una visién mas rigu-
rosa de su trabajo. A final de cuentas, esto proporcionard una base mas s6-
lida para poder realizar comparaciones detalladas. :

Desarrollo de SDE relevantes para distintos grupos de clientes

La mayoria de las experiencias de SDE que se subrayan en estudios de
caso se refieren a SDE en la parte superior del espectro del tamaiio de las
PYME. Sin embargo, para las agencias de desarrollo a menudo constituye
una prioridad llegar a las microempresas gestionadas por grupos desfavore-
cidos o de menores ingresos. ;Pueden, entonces, los SDE ser importantes
para las agencias de desarrollo? Veamos:

® Hay ejemplos de SDE diseiiados para grupos de bajos ingresos sobre una
base relativamente sostenible. Sin embargo, es evidente que el desarrollo
de productos comerciales apropiados para estos grupos todavia no se ha
convertido en una alta prioridad. 1

® En muchas microempresas relativamente “simples” que operan en merca-
dos altamente competitivos —como el comercio- los beneficios derivados
de mayores aptitudes y conocimiento pueden ser minimos., Mientras que a
través de los servicios financieros pueden obtener mayores volimenes
y menores costos, no estd claro qué se puede obtener a través de los SDE.
Es probable que los negocios mas complejos y grandes puedan utilizar es-
tos servicios con mayor eficiencia. ‘

® Existe una opinién generalizada de que un enfoque similar al empresarial
inevitablemente estard influyendo en contra de los grupos de menores
ingresos y mayores desventajas. Este constituye un punto discutible v no
sustentado por la experiencia en el campo de las microfinanzas, donde los
microempresarios se consideran como un grupo tan calificado como cual-
quier otro. Sin embarge -y quizi lo més importante- existe el peligro de
que los SDE se utilicen como un vehiculo para programas que sean esen-
cialmente de beneficencia (lo que, obviamente, podria encontrar justifica-
cion) o, de otro modo, como una mediocre segunda mejor opcidn al desa-
rrollo de servicios educativos adecuados.

® La concentracién de esfuerzos en las PYME que no scan las més peque-
fias y que no pertenezcan a los mds pobres no necesariamente significa
que se diluya ¢l esfuerzo por combatir la pobreza. M4s bien la visién ex-
plicita de que los pobres no pueden ser los tinicos agentes de su desarro-
llo econémico es inherente a muchas intervenciones de SDE: la creacion
de las condiciones que les permitan tener mejores oportunidades para
obtener mayores ingresos a través del empleo en otras empresas constituye
una via préctica y vélida para la reduccién de la pobreza. 3
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Juntos, los retos que se presentan en este trabajo (y otros mas) suponen una
gran barrera que debe sortear el desarrollo futuro de los SDE. Nuestra capa-
cidad colectiva para enfrentarlos efectivamente determinard en gran medida
si los logros de los tltimos afios pueden aprovecharse para mejorar el apren-
dizaje, 1a préctica y, finalmente, el impacto en el desarrollo de las PYME.

Notas

1. Eltrabajo fue financiado por GTZ en nombre del Comité.

2. Es importante establecer en qué grado estas necesidades son realmente una demanda. El
concepto de demanda implica la disposicién por parte de las empresas a pagar por un servicio;
el concepto de necesidad estd mucho menos claro.

3. En general, la diferencia entre el sector servicios y el sector manufacturero ha sido mas dificil
de definir en afios recientes. Es evidente, por ejemplo, que para muchas operaciones manufac-
tureras el verdadero valor agregado se ofrece a través de los servicios de su oferta comercial a
los clientes.

4, La importancia del capital social también ha side reconocida para el desarrollo de economfas
empresariales en otros lugares, y particularmente en el desarrollo de clusters.

5. Aungue en el Reine Unido existen productos especificos de SDE interesantes, en el peor de
los casos la estructura de apoyo a la pequefia empresa se asemeja a un estado de beneficencia
para la empresa.

6. Por ejemplo, ¢l niimero de consultorfas en el Reino Unido se duplicd entre 1985 y 1992,
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PARTE Il EL MERCADO EN LOS SERVICIOS
DE DESARROLLO EMPRESARIAL

2. Bonos (vouchers) de capacitacion:
una herramienta para el desarrollo
del mercado en Paraguay

LARA GOLDMARK y GABRIEL SCHOR

Introduccion

LA TEORTA ECONGMICA ILUSTRA un probiema sobre la informacién que ayuda
a comprender las debilidades funcionales del mercado de programas de torma-
cion: la enorme dificultad que tienen los potenciales usuarios de formacién para
evaluar por adelantado la calidad de los programas educativos. La formacién
es un “bien de experiencia” cuyos beneficios no se manifiestan entre las perso-
nas capacitadas hasta después de haber consumido el bien y cuando se dispo-
nen a aplicar los conocimientos adquiridos. Los lujosos folletos que exphcan
los beneficios de un programa de formacién no son capaces de suministrar a
los consumidores informacién suficiente acerca de la calidad de los cursos que
ofrecen. La publicidad puede prometer muchas cosas, pero no siempre quien
la suministra tiene la capacidad o la disposicién para cumplir con lo ofrecido.
Sin embargo, en un mercado libre ningin proveedor de programas de
formacién estaria dispuesto a permitir que un cliente retuviera el pago de su
importe hasta que el curso se completara a la satisfaccién del cliente. En tales
circunstancias, jqué obligaria a un cliente a pagar? Después de todo, al fina-
lizar el curso el alumno ha obtenido lo que buscaba (conocimientos y habili-
dades) y, en consecuencia, tendria la opcién de retener el pago argumentando
estar insatisfecho con los resultados, independientemente de su opinién real.
Por tanto, el Unico sistema realista es cobrar las cuotas por adelantado.
Esto plantea un problema adicional debido a que el cliente potencial de los
programas de formacién soio estd dispuesto a pagar si el riesgo de adquirir un
curso de calidad desconocida se compensa con una tarifa razonable (ba;a) El
resultado es-que, para poder ofrecer un precio competitivo, la parte suminis-
tradora debe minimizar sus costos, lo que finalmente repercute en la calidad
del servicio prestado. Por consiguiente, a menudo la calidad es baja dado que
el personal no esti suficientemente remunerado, carece de la preparacién
suficiente y el material didéctico no es el adecuado; y esto sm tener en cuenta
las necesidades de Ias personas a capacitar. La expresion “consigues lo que
pagas” sirve para reforzar y confirmar la predisposicion de los alumnos a creer
que la formacién tiene un valor escaso y un riesgo alto. Por tdltimo, el déficit
de informacion desde el lado de la oferta del mercado de formacién puede
convertirse en un problema de seleccién adversa y, en casos extremos, puede
suponer el desmantelamiento total del mercado educativo. ‘
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El problema de la informacién —principalmente el hecho de que quienes
suministran la formacién no pueden demostrar de manera creible y por
adelantado la calidad de sus servicios ni tampoco los clientes su disponibilidad
a pagar- generalmente ha conducido a un bajo nivel de inversidn en
formacion. Para resolverlo, a menudo el Estado se siente obligado a intervenir,
normalmente mediante el empleo de subsidios desde el lado de la oferta.

Sin embargo, los subsidios no son necesariamente la solucidn mas adecuada
para dichas imperfecciones del mercado: pueden inducir a los proveedores
de formacién a ofrecer cursos aunque no exista demanda. Ademads, los
subsidios no necesariamente evitan que los proveedores ofrezcan cursos de
calidad insuficiente. Por lo tanto, un instrumento eficaz no sélo debe promo-
cionar la inversion en el mercado de la formacién sino también disminuir la
brecha de informacidn, mejorar el control de calidad y ser sostenible a
largo plazo, ademéas de minimizar el riesgo de fraude.

En un intento por superar los problemas asociados a los bajos niveles
de inversién en el mercado de la formacién, los programas oficiales han
sobredimensionado los subsidios a la oferta (proveedores de formacién),
asumiendo implicitamente que medianfe esta intervencion se soluciona
el déficit de informacion de la demanda. Esta suposicion subyacente de que
tanto los disefiadores como los proveedores de programas comprenden
las necesidades de la microempresa ha sido un malentendido fundamentat
de muchos de los programas anteriores. La realidad es que en el mercado
hay carencias de informacion tanto en el lado de la oferta como en el de
la demanda.

Cuando se examinan los nuevos enfoques en las intervenciones del
mercado de formacion debe tenerse en cuenta una consideracion final ¢
importante: el razonamiento de las externalidades no es propiamente apli-
cable para la micro y pequefia empresa. La experiencia ha demostrado que
cuando se ofrece una solucién a los problemas de relevancia y adecuacién
de los productos formativos, la transaccidn resultante debe y puede conside-
rarse como una transaccion de productos totalmente privados: garantizar
que los beneficios de la formacion sean apropiados para la persona a capa-
citar es algo plausible cuando se trata de un producto bien disefiado. Conse-
cuentemente hay pocos argumentos en favor de una politica de subsidios:
més bien deberian invertir en el desarrollo y afianzamiento de un mercado
privado de servicios de formacién eventualmente sostenible.

En las paginas siguientes se analizan los problemas y dificultades especifi-
cos detectados en programas orientados desde la oferta. Posteriormente se
describe un nuevo enfoque para la formacion en la microempresa que utili-
za un sistema de informacién basado en bonos (vouchers). La iltima parte
destaca los retos con los que ain se enfrenta este enfogue y toca el tema de
las expectativas para intervenciones futuras.

Problemas y dificultades de los programas tradicionales
de subsidios a la oferta

En el origen de la creacién de instituciones de capacitacion latinoamericanas
los problemas en el campo de la formacién se encontraban principalmente
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en el lado de la oferta. El mercado absorbia a todo el personal docente que
salia de las universidades. Las entidades de formacién dedicaron enormes
estfuerzos a la adquisicién de material didéctico, a la formacién de pr‘ofesores
y a sistemas cada vez mas grandes y complejos. Los problemas econoémicos
que se iniciaron en la década de los setenta y tuvieron su momento més
critico en la “década perdida” de los ochenta, modificaron definitivamente
el panorama de la formacién®. El mayor reto de la época reciente ha
consistido en encontrar un buen acomodo entre la oferta y la demanda que
vaya mas alld de aumentar la oferta para satisfacer el exceso de demanda.

Incluso en la actualidad, la mayor parte de oferta de cursos de los
grandes centros de formacidn creados a lo largo de América Latina respon-
de a las necesidades de las grandes empresas con una mayor especializacién
de funciones, compleja division del trabajo y procesos tecnologicos mds
avanzados™, En lugar de ofrecer capacitacién practica se puede decir que
los programas actuales son una extensién del concepto tradicional de edu-
cacion téenica, cuyos contenidos son aptos solamente para quienes pretenden
ocupar un puesto dentro de la industria de gran escala. Es mds, dado que los
cursos son extractos de programas técnicos muy avanzados —mads que activi-
dades de formacién especificas para tareas concretas—, los ejemplos que se
utilizan para transmitir habilidades son ajenos a la realidad cotidiana de la
pequeia y microempresa. Por tltimo, el marco organizativo de los
cursos no contempla las circunstancias especificas de los alumnos, que
normalmente son adultos que trabajan jornadas completas: los cursos son
demasiado largos y con horarios poco adecuados. Como resultado! s6lo un
porcentaje minimo de las microempresas puede capitalizar este tipo de
formacion técnica de manera relevante. Para la mayor parte de las empre-
sas los cursos no producen beneficios y, consecuentemente, no estdn
dispuestas a participar en ellos, aunque sean “gratuitos”.

Algunos gobiernos de América Latina han desarrollado un modelo de
educacioén y formacién técnica cuya meta es garantizar que sus productos
sean adecuados y relevantes. Para ello han creado consejos tripartitos para
las escuelas técnicas, que incluyen a representantes del gobierno, de la
empresa y de los trabajadores. Desgraciadamente, con la experiencia se ha
visto que la informacion relativa al mercado que se transmite al consejo por
parte de los representantes del sector empresarial es muy limitada. La
oferta real de cursos ofrecidos por estas instituciones responde —en el mejor
de los casos— a las solicitudes de los sectores empresariales mds activos
y resolutivos e, incluso, tiende a ser una manifestacién de las capacidades,
experiencia e intereses especificos de las escuelas universitartas. La inmen-
sa variedad y diversidad de las necesidades reales de formacion de las micro

y pequeiias empresas no puede abordarse simplemente con el establec:1-
miento de una institucion centralizada. ‘

Existe un planteamiento mas reciente que ha avanzado hacia una solucién
en el tratamiento del problema del subsidio a la oferta de actividades de
capacitacion. Este enfoque promueve la competencia entre las empresas de
formacién. Sin embargo, todavia no se ha logrado desarrollar un mercado
eficiente y sostenible. En Chile, organizaciones de segundo nivel, tales
como las agencias gubernamentales locales, establecen una serie de criterios
y requisitos previos que deben cumplir las empresas para poder participar
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en los programas subsidiados para la formacién en la microempresa. Las
empresas de formacidn compiten entre si en concursos especificos para
cada uno de los cursos ofrecidos. En tdltima instancia esta forma de actua-
cidn asume que las organizaciones de segundo nivel estdn al tanto de las
necesidades cambiantes de la microempresa. Es posible que la informacién
acerca de las necesidades formativas de la microempresa esté a disposicién
de las empresas de formacion, pero rara vez llega a los centros de decisién
de la organizacién de segundo nivel que establece los contenidos y presu-
puestos del programa. El modelo presupone que la dimensidn critica para
satisfacer las necesidades formativas del grupo objetivo es el precio y, por
ello, no permite a la demanda (las microempresas que precisan formacion)
expresar sus inquietudes acerca de las otras facetas de la formacién —conte-
nido y estructura- establecidas de antemano por la organizacion de segundo
nivel. Por consiguiente, la evidente orientacion al mercado de este enfoque
se limita a la competencia en precio (sin librarse por ello de una estructura
de precios oligopdlica) y deja poco lugar a la competencia basada en la calidad
de los productos de formacidn.

En el modelo de concurso centralizado, el comprador real del producto
de formacidn es la organizacién de segundo nivel, no el empresario. Esto
genera algunos efectos no deseados: (i) permite que la oferta se especialice
en las necesidades de la organizacién de segundo nivel y no en las de la
microempresa; de esta manera se fomenta la capacidad de ganar un
concurso mas que desarrollo de las capacidades identificadas por la demanda;
(ii) la organizacion de segundo nivel hace la funcién de cliente en sustitu-
cién de los empresarios v, asi, se dificulta el desarrollo de sus capacidades
para negociar la adquisicién de productos formativos y la adaptacién de
cada uno de ellos a las necesidades concretas, y (iii) la adquisicién centra-
lizada y en conjunto de los productos de formacion distorsiona los precios
de mercado a largo plazo.

El caso de Paraguay

En 1995 el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) financié un programa
piloto de informacién y capacitaciéon mediante bonos destinados a las
microempresas de Paraguay. Fl programa era experimental y estaba vincu-
lado a un préstamo del BID: su principal objetivo era incentivar a las insti-
tuciones financieras tradicionales para que ofrecieran créditos a las
microempresas mediante un paquete de asistencia técnica y una linea de
crédito disponible en condiciones de mercado.

El programa de sistema de informacién y formacidén mediante bonos se
concibié con ¢l fin de evitar las imperfecciones del mercado anteriormente
citadas, asi como para solucionar algunos problemas aparentemente insaltva-
bles que el Banco Interamericano de Desarrollo habia detectado en anteriores
iniciativas de financiacion de programas de formacién para la microempresa.
Hasta entonces la formacién era obligatoria, estaba ligada a la asignacién de
créditos y se basaba en principios generales empresariales v de contabilidad.
A menudo los cursos eran impartidos por profesores de las dreas de crédito
de las ONG que conocian poco el mundo empresarial, y no tomaban en
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cuenta los diferentes sectores y niveles de conocimiento de los alumnos.
Como erade ¢sperar, las aulas estaban vacias. Cuando se veian prestonados,
algunos empresarios enviaban a las clases a miembros de su familia o a otras
personas menos ocupadas. Los resultados se median de acuerdo al nimero
de cursos ofrecidos y a la cantidad de alumnos asistentes, sin comprobar la
aplicacion préctica de los conocimientos aprendidos. Era inconcebible que
cursos de esta naturaleza recuperaran por si mismos los costos, aunque
algunas actividades de formacién se financiaran mediante los beneficios
obtenidos de los créditos. Y esto era asi porque, sencillamente, la oferta no
respondia a las necesidades de los microempresarios. Las instituciones
financieras, como el BID, en ocasiones intentaron hacer una seleccién de las
empresas de formacion, pero sin conocer en realidad las necesidades o
preferencias de los empresarios en cuanto demandantes de los cursos.

El programa de bonos e informacién dio un giro radical a esta situacién.
Generd una respuesta sin precedentes en el mercado, tanto desde la oferta
de formacion como desde los propietarios y empleados de las microempresas
interesados en los programas de capacitacion. El programa formaba
parte de un importante crédito de microfinanzas pero su funcionamiento fue
independiente. Se procuré no discriminar entre los clientes del programa de
créditos del BID y el sector de la microempresa paraguaya, que abarcaba un
espectro empresarial mas amplio™. Los resultados preliminares muestran
que el programa ayudé a desarrollar un mercado de formacion en el sector
privado que fue capaz de ofrecer productos adecuados a los intereses de la
microempresa. Los clientes mostraron que deseaban adquirir conocimientos
concretos de aplicacion practica inmediata y que preferian cursos integrados
por médulos cortos y facilmente asimilables. Cuando las empresas suminis-
tradoras captaron este mensaje y adaptaron sus productos, crecié con fuerza
la demanda por parte de la microempresa, incluso aceptando una contribu-
cién econdmica obligatoria. Sin embargo lo fundamental es que el programa
modificé el equilibrio de poder en el mercado laboral, aumentando las
posibilidades de adquisicién por parte las microempresas. Los empresarios,
al disponer tanto de los bonos como de la informacién, pudieron escoger
qué querian aprender y quién querian que les ensefiara. Esta nueva situa-
cion obligd a las instituciones proveedoras de cursos a competir ‘entre si
para atraer clientes. También se vieron en la necesidad de innovar constan-
temente para no perder el ritmo de una demanda que se caracterizaba por
su dinamicidad y cardcter ciclico.

Funcionamiento del modelo

La caracteristica fundamental de este nuevo enfoque es su dimension
miiltiple: aborda los problemas de informacién que contribuyen, al bajo
desarrollo del mercado de la formacién, al tiempo que fomenta un subsidio
parcial orientado a la demanda para impulsar la inversion en el desarrollo
de productos ofrecidos por los proveedores establecidos. Con' ello se
pretende sentar las bases de un mercado mis competltwo y atraer mas clientes
procedentes del ambito de la microempresa.
El proceso ¢s el siguiente:
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Antes de ser admitidos en el programa, los proveedores de formacién se
seleccionan a partir de los siguientes requisitos: reconocimiento legal como
institucién educativa, experiencia de més de un afo impartiendo cursos de
formacién dirigidos a microempresas vy dotacién de instalaciones, materiales
y personal adecuado para poder llevar a cabo los cursos. Al ser aceptados en
el programa, estos proveedores acceden a someterse a auditorias v evaluaciones
no programadas. Estas auditorias son una medida importante para
controlar el fraude, y los datos que proporcionan permiten informar a los
futuros beneficiarios mediante la orientacién y el servicio de consulta que
ofrece el programa. La lista de instituciones se mantiene abierta mientras
dura la ejecucidn del programa, ya que se presume gue si hay inclusiones
nuevas aumenta la presion en el mercado vy las instituciones originales se
veran obligadas a mejorar la calidad de sus servicios.

El servicio de orientacién y consulta, ademds de funcionar como centro de
distribucion de bonos, proporciona informacién relacionada con el contenido,
ubicacion, proveedores y calidad de los cursos. Los centros de formacidn se
clasifican mensualmente en funcién del nimero de clientes que seleccionan
sus cursos e incluye informacién acerca del nimero de clientes que regresan
y los ingresos registrados por este concepto a lo largo del dltimo afio. Los
resultados son accesibles en los centros y los clientes tienen acceso a estos
datos. Esta informacion se toma como indicador del interés y calidad de los
cursos ¥ sirve para publicitar las actividades de capacitacidn y los centros
que las imparten entre los microempresarios. En muchos casos esta publicidad
es de cardcter verbal, pero también hay publicidad en la radio vy medios
immpresos locales. Todo ello contribuye al esfuerzo por aumentar ¢l ndmero
de alumnos inscritos.

El centro de distribucidn de bonos proporciona un nimero limitado de
bonos a cada empresario. Estos bonos tienen un valor monetario fijo y las
empresas los pueden usar para financiar el curso de formacién que elijan,
pero deben pagar la diferencia que existe entre el valor del bono y el costo
total del curso. La tinica restriccién es que los bonos sdlo se pueden utilizar
en los centros registrados y clasificados por el programa. Para todos los
cursos se exige que [a empresa haga un aporte econémico propio. El costo
de los cursos varfa desde el doble o el triple del valor de los bonos hasta una
cantidad que los excede en tan sdlo el 25%. En Paraguay, por ejemplo, el
valor de los bonos era de US§ 20 y los cursos mas baratos costaban US$ 25
cada uno. Mediante el establecimiento del valor del bono en una cantidad
fija frente a un porcentaje del valor de los cursos se favorece a las microem-
presas con menores ingresos, que pueden no tener mas de US$ 5 para invertir
en formacion. Si el valor del bono en Paraguay se hubicra establecido
en el 50% del valor del curso, los empresarios habrian tenido que aportar
US$ 12,50 por los cursos mds baratos, mientras que aquellos que optaran
por los cursos mas caros habrian obtenido subvenciones de hasta US$ 33.

La calidad y la informacion se controlan a través del mercado de distintas
maneras:

En primer lugar, los proveedores de formacién no pueden presentar los
bonos para su cobro hasta el momento en que el cliente haya terminado el
curso; e incluso asi, sélo se pagard por aquellos alumnos que hayan asistido
por lo menos al 75% del curso. El funcionamiento del programa supone que
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la persona a la que se va a capacitar sOlo completara el curso si esta satisfecha
con la formacion ofrecida. Como el sistema funciona de forma voluntaria
—al contrario que en ocasiones anteriores, en que la asistencia a los progra-
mas de formaci6n era obligatoria—, los centros procuran responder a las
necesidades de sus clientes. Es previsible que los consumidores insatisfechos
opten por no asistir al 100% del curso vy, en consecuencia, el centro dejara
de recibir la parte de la cuota correspondiente al bono. Por otro lado, la
parte de la cuota que corresponde al cliente {la porcion de la cuota que
excede el valor del bono) se debe aportar al inicio del curso. El riesgo de
impago que asumen los proveedores de formacién desaparece con el sistema
de bonos, puesto que garantiza que el bono serd canjeado por efectivo si el
curso se completa de manera satisfactoria, a diferencia de si el pago fuera
efectuado al final del curso.

Por lo tanto, el disefio del programa es eﬁcaz en el apoyo que brinda
precisamente en los puntos criticos que el mercado necesita para poder
funcionar correctamente. Es posible introducir el mecanismo ex post de
control de pagos sin imponer una carga insalvable sobre los proveedores,
porque ¢l pago tiene la garantia gubernamental, siempre y cuando se:cumplan
unos requisitos minimos. Paralelamente, las labores de control las lleva a
cabo aquella parte que tiene mas facilidad para ello; esto es, los consumidores.
Comparativamente, el sistema de control expuesto es mejor que el que
proporcionaria un sistema “experto”. La diferencia estd en que, con una
base de consumidores tan amplia, una unidad de control centralizada sélo
podria, en el mejor de los casos, realizar verificaciones puntuales.

En segundo lugar, el programa —una vez mas de manera distinta que los
programas tradicionales— utiliza la competencia entre proveedores como
mecanismo de control. Los microempresarios pueden escoger libremente el
centro de formacion y los cursos en los que desean utilizar sus bonos.
Consecuentemente, los centros tienen que diferenciarse del resto para
atraer a tantos clientes como sea posible. Claramente, el modelo proporciona
a todos los centros un renovado incentivo financiero y los obliga a adaptar
sus productos para satisfacer las necesidades de los clientes. En la practica
esto significa que se ofrecen cursos en las tardes y durante los tines de semana,
ademas de sesiones practicas con participacién activa con el fin de que los
empresarios puedan obtener destrezas e incorporarlas progresivamente en
la gestién de sus empresas. Asi, los suministradores de formacidn procuran
no prometer nada que no puedan cumplir, no sdlo porque sus clientes aban-
donarian el curso sino también porque las recomendaciones favorables de

los clientes satisfechos pueden suponer atraer otros en el futuro®.

Resultado del programa de Paraguay !
El programa de Paraguay se ejecutéd en dos fases: una fase de demostracién
que duré dos afios (mayo de 1995 a maye de 1997) y una fase piloto, de
febrero a diciembre de 1998. La ejecucién en dos fases no estabal prevista
sino que fue mads bien el resultado de presiones politicas en Paraguay y de
algunas dificultades administrativas dentro del BID. Sin embargo, un factor
de andlisis interesante en esta situacién es que hay datos acerca de los
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centros relativos al periodo de interrupcion del programa (junio de 1997 a
febrero de 1998) que pueden servir para una mejor comprensién del
impacto que tuvo el programa de bonos en el mercado de la formacion
empresarial.

La figura 2.1 muestra el nimero de bonos empleados a cambio de cursos
mes a mes durante los dos periodos de ejecucion del programa. La tendencia
observable es un crecimiento rdpido en el uso de los bonos, con picos
y valles estacionales. Es interesante resaltar el bajo volumen detectado
durante y después de mayo de 1995, fecha de introduccidn de los bonos. El
programa exigid un largo proceso de gestacidn durante el que se contratd a
las empresas participantes, se establecio el sistema administrativo y se inicio
su promocion. La segunda fase pudo “despegar” con mayor facilidad, pues
va habia una base de clientes fieles al sistema y una masa critica de centros
para impartir la formacién. Aunque la segunda fase no durd ni la mitad que
la primera, el niimero final de bonos usados durante el segundo periodo fue
mayor (29 264 frente a los 19 287 de 1a primera fase).

También es interesante resaltar que el ndmero de alumnos sin bonos
crecio durante las dos fases del programa. En casi todos los casos, los parti-
cipantes sin bonos no pertenecian al sector de la microempresa y, por tanto,
no eran candidatos a recibir bonos para acceder a los servicios ofrecidos por
el programa. En este segundo caso, en su mayoria se trataba de amas de
casa o estudiantes. No obstante, algunos participantes sin bonos podrian
haber participado del programa si hubieran conocido su existencia. En otros
casos, se trataba de empresarios que ya habian agotado su lote de seis
bonos, pero querian seguir adquiriendo formacion.

Los picos y valles del cuadro muestran la naturaleza ciclica de la demanda
de formacién para la microempresa. La utilizacion de bonos tendia a
aumentar inmediatamente antes de Navidad y Semana Santa, épocas en que
los empresarios deseaban aprender cémo ofrecer productos nuevos de
temporada. En el caso de los participantes sin bonos, demostraron ser un
mercado mas estable que crece gradualmente conforme aumenta la oferta.
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Durante la primera fase del programa paraguayo la cantidad de centros
participantes fue baja al principio, pero crecié hasta alcanzar mis de sesenta.
De los sesenta, alrededor de veinte participaron activamente; es decir,
recibiendo un gran ndmero de bonos cada mes. Durante la segunda fase, el
nimero de centros registrados crecié adn mas. Sin embargo, ¢l niicleo
principal lo componian de quince a veinticinco centros por mes, un nimero
que aumentaba con el desarrollo del programa. Los centros principales —es
decir, los que amortizaban un mayor numero de bonos- en su mayoria eran
empresas pequenas, privadas y con fines de lucro. En muchos casos, los
directores y profesores eran duefios de pequefias empresas que estaban
dispuestos & compartir sus conocimientos con empresarios que, por ¢l tamaiio
de sus empresas, no amenazaban su cuota de mercado. Para algunos
centros, la formacién era una actividad paralela realizada en busca de bene-
ficios adicionales. Debido al incentivo financiero del programa, a través de
los bonos, muchos centros crecieron e invirtieron en su actividad educativa.
Casi todos se vieron obligados a adaptar sus productos a las necesidades de
los microempresarios clientes: acortaron la duracién de los CUIsOs, progra-
maron clases en horario nocturno v fines de semana, simplificaron la meto-
dologia lectiva y aumentaron las sesiones practicas'®, Este proceso de adap-
tacion culminé con el desarrollo de un producto relativamente normalizado
entre y dentro de los centros; un producto que no existia anteriormente en
el mercado. |

Otro desarrollo fundamental fue la amplia variedad de contenidos dispo-
nibles en los cursos. Se llegé a ofrecer un gran nimero de cursos extrema-
damente especificos para cada sector, e incluso, con ¢l desarrollo del programa,
aumentd el ndmero de sectores. En Paraguay, el desglose de contenidos de
los cursos fue el siguiente: 17% gestion (contabilidad, costos, control de
calidad, impuestos, etcétera), 14% decoracién {preparativos para’ fiestas,
pintura, serigrafia, reparaciones en el hogar); 14% confeccion textil (telas,
almohadas, ropa, etcétera); 13% electricidad; 11% restauracion; 7% elec-
tronica; 7% peluqueria, y 2% en cada uno de los siguientes: refrigeracion,
artesania, cosmetologia, fabricacion de calzado, fontaneria, mecanica auto-
motriz y carpinteria,

Varios centros participaron en ambas fases del programa. Tres de los
centros mds relevantes en el programa de bonos ofrecieron datos durante la
interrupcién del programa (junio de 1997 a febrero de 1998): el Instituto
Central de Electrénica (ICE), que formé a técnicos en reparacion de electro-
domésticos, material informatico y electronica; el Instituto de Arte Culinario
Maria Gloria (IMG: reposteria) v el Centro de Ensefianza Profesional (CEP:
peluqueria y gestién de peluquerias)™. Estos tres centros cambiaron la
estructura de sus cursos para ofrecer mddulos mas cortos y accesibles, frente
a los cursos mds generales que ofrecian con anterioridad. Ademds, aumentd
la variedad de materias incluidas en los cursos. Los datos muestran también
que en los tres casos sefialados el nimero de asistentes a los cursos se incre-
mentd notablemente durante la primera fase del programa de bonos pero no
continué en los afios siguientes. Las tres iniciativas subsistieron tras el corte
en el suministro de bonos en mayo de 1997, pero solo dos (ICE y CEP) se
mantuvieron activos en el mercado de formacién hasta el final de ia segunda
fase del programa de bonos. Llama la atencién que estos dos programas
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contaran con suficiente experiencia en el campo de la formacion antes del
inicio del programa de bonos. La texcera empresa, IMG, era una iniciativa
nueva y tenia poca experiencia en el campo. Originalmente era una pasteleria
y empresa de servicio de comidas. Aunque MG continué ofreciendo cursos
durante algin tiempo después de la primera fase, cuando el mercado de
formacion se debilité la empresa retomo su actividad original.

Por otro lado, con relacién a los precios, cada centro reacciond de manera
diferente cuando terminé la primera fase del programa de bonos. El CEP
redujo su precio para compensar 1a desaparicion de los bonos con laidea de
gue sus cursos siguieran siendo atractivos para los clientes de menores
ingresos. IMG aumento sus precios para compensar la pérdida de clientes
y perdié incluso mds clientes. Debido a la excelente reputacion desarrollada,
el ICE mantuvo el mismo precio y el 100% de sus clientes continud
pagando la tarifa completa, incluso sin ayuda de los bonos.

La figura 2.2 muestra el precio medio de los cursos a lo largo de la dura-
cion del programa. La tendencia a la baja puede deberse a que, al principio,
los centros se vieron obligados a realizar inversiones para la adaptacidn del
material y contenidos del curso, metodologia docente y estrategias de comu-
nicacién, en su intento de atraer a clientes nuevos. Con esta inversion recu-
perada, y para poder competir mejor, los centros bajaron sus precios. La
competencia mds fuerte se dio en la segunda fase del programa. Los datos
muestran que los centros nuevos optaron por sectores populares, como elec-
trénica y reposteria, enriqueciendo con ello la cantidad y variedad de cursos
disponibles.

Sin embargo, una serie de datos mas detallados de la primera fase muestra
que en cualquiera de los meses de actividad, los cursos mds baratos no
necesariamente fueron los mas solicitados®. Los centros de mayor reputa-
cién pudieron cobrar incluso una prima por sus servicios; ademas, algunos
cursos eran mds caros debido a la naturaleza del contenido y los materiales
necesarios. Por ejemplo, los cursos en electrénica o reposteria eran caros,
mientras que los de gestién empresarial normalmente costaban menos.
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El nivel de subsidio del programa continud a lo largo de ambas fases; éste
se calculaba en funcién del valor total de los bonos amortizados frente al
valor total de las ventas de productos de formacién que satisfacian los requi-
sitos del programa. Por ejemplo, si el Tnstituto Maria Gloria cobraba US$ 30
por persona y curso, formd a diecioche alumnos y obtuvo catorce bonos con
un valor-de US$ 20 cada unao, el nivel de subsidio de ese curso en particular
era de (14 x 20)/(18 x 30) o aproximadamente el 52%. En la figura 2.3
se muestra Ia evolucidn del nivel de subsidio a 10 largo de la f:]ecucmn del
programa.

A lo largo de la segunda fase se hace evidente una tendencia de subsidio
creciente. Esto podria indicar que los centros participantes lograron desa-
rrollar una especial habilidad para “ganar™ el subsidio, por :ejemplo,
mediante la captacién de un gran nimero de tenedores de bonos para obtener
mis ingresos provenientes de dichos bonos. Otra explicacion posible es que
ia comunidad microempresaria disponia de mas informacién acerca de la
existencia del programa durante la segunda fase. Por una parte, esto muestra
una relacidn positiva del mercado: el nivel de subsidio aumenta porque es
una exigencia de los microempresarios y éste es un mercado cuyo ohjetivo es -
satisfacer la demanda de la clientela de microempresas. Pero ‘por otra
parte, este patrén de comportamiento no es el mejor si se pretende que el
programa continde una vez que los bonos se hayan agotado.

En el disefio original del programa paraguayo se habia considerado la idea
de reducir el valor nominal de los bonos a lo largo del tiempo, pero esta
medida no se llevd a cabo. Sin embargo, debido a la inflacién, el valor real
del bono s se redujo éste se fijo en 40 000 guaranies, que, al inicio del
programa, suponia una cantidad cercana a los US$ 20y, al final de la segunda
fase, tenia un valor menor a US$ 15.

En cualquier caso, los resultados de la figura 2.3 sugieren la neces‘ldad de
un esfuerzo mas activo por reducir el valor nominal de los bonos. En el
ejemplo de Paraguay, ain no se dispone de la informacién que permita ana-
lizar si, como resultado del programa. el mercado de formacién desarrollado
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serd viable en el futuro, ni si desde la microempresa se mantendrd la
demanda. Los datos obtenidos durante la interrupcion de 1997, aunque
interesantes, aun son escasos para sacar conclusiones sélidas.

Control y supervision

Tanto dentre como fuera del BID —en parte debido a la existencia de
programas de bonos incompletos o poco exitosos— existia una preocupacion
l6gica acerca de las posibilidades de fraude. Si algo se puede aprender de la
experiencia en Paraguay es que, aunque las infracciones a las normas siempre
ocurren, tanto su frecuencia como su impacto se pueden disminuir
manifiestamente a través de una combinacion de mecanismos de control

Tabla 2.1. Mecanismos de supervisién y control

Mecanismo de control Méiodo de aplicacion

[y

. Seleccidn de los centros de formacién. Los

criterios de seleccién incluyen instalaciones
apropiadas, experiencia en formacion y
existencia de cursos interesantes para su
inclusién en el programa.

Seleccion de clientes durante la distribucién
de los bonos.

Un contratoe firmado con cada centro
particular que establezca reglas y cobliga-
ciones precisas.

Una entrevista en la que se pide al cliente
informacién sobre su negocio: ventas,

suministros, crédite, etc. Los datos obtani-
dos se pueden cruzar y el resultade pon-
dria en evidencia al cliente que no posee
un negocio. En caso de que estén dispo-
nibles, es aconsejable solicitar recibos e
informacion fiscal
3. Firma del cliente en el revés del bono. Alos clientes se les pide su identificacion
y que firmen el bono en presencia del
administrador. A los centros se les pide
confirmar la identidad del cliente y obtener
su firma al inicio de cada curso.
4. Registro de asistencias. A los centros de formacicn se les pide que
lleven un registro de asistencias. Si los
microempresarios atienden menos del
75% del curso, el centro no recibe la
amortizacion del bono.
5. Visitas sompresa a los centros de formacicn. Los adminisiradores del programa hacen
visitas no programadas a los centros,
para comprobar los materiales, la canti-
dad de pariicipantes y la calidad. Incluso
as posible que se pida a los asistentes
que rellenen una hoja de evaluacidn.

Esta medida es un recurso extremo al
gue se acudird sdlc en caso que los
centros hayan sido suficientemente infor-
mados de que su actuacion no responde
al nivel exigido en el programa.

6. Cancelacion de la participacion de centros.
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y supervision que se refuercen mutuamente. La creacién de estos mecanis-
mos es larea del organismo encargado de la gestion del programa, las consul-
torias externas y los centros de formacién. En la tabla 2.1 se puede ver una
lista de verificacién que muestra cémo se evit6 el fraude en el programa
paraguayo. ‘

Es fundamental que el organismo ejecutivo sea eficaz y politicamente
independiente. Su importancia se vio en Paraguay cuando se tuvo que
descalificar a una serie de instituciones de su participacién en el programa
y algunos de sus directores intentaron mediante apoyos politicos que la
unidad gestora les diera otra oportunidad. Uno de los factores importantes
del éxito del programa paraguayo fue que el organismo ejecutivo disponfa
de autonomia para tomar decisiones basadas exclusivamente en: factores
técnicos, sin admitir la intervencion de grupos de presién. La pregunta
sobre qué tipo de estructura ejecutiva tiene capacidad para imponer las
“reglas del juego” para el mercado de formacién en un pafs particular no
tiene respuesta facil; es uno de los retos que enfrentan los disefiadores de los
programas en cada pais. ‘

Otros programas de bonos

Ademas del programa del BID en Paraguay, recientemente se han desarro-
llado otros programas basados en bonos para la formacién de microempre-
sarios. Los ejemplos mas conocidos son los programas de Peru, Fl Salvador
y Kenya. Tanto el programa de Peri como el de El Salvador, llevados a
cabo a través de agencias financiadas por la Unién Europea, han sido
cancelados. En ¢l caso de Perd, el programa detectd fraudes y problemas de
organizacion™, En El Salvador, el alcance del programa era tan limitado
que no logrd inducir ninguna modificacién en el comportamiento de la oferta.
Ademads, la informacién suministrada a los clientes microempresarios fue
tan escasa que no detectaron la importancia de los cursos ofrecidos®™. Un
programa de¢ formacién que el Banco Mundial aprobd en 1995 para Kenya
se ha reestructurado recientemente, de modo que ahora incluye un programa
de bonos para pequefias y microempresas. Los resultados del programa
Jua Kali, que es como se conoce, parecen indicar una buena aceptacién
tanto de los centros de formacién como de sus clientes. Sin embargo, atin s
pronto para obtener datos dtiles de este caso®?. :
Ademds de las tres iniciativas descritas en el parrafo anterior, el BID ha
recibido una serie de proposiciones para financiar programas de bonos con
fines formativos de muchos paises latinoamericanos y del Caribe, Se han
aprobado programas de bonos ¢ informacién dirigidos especificamente a la
pequefia y microempresa en Ecuador, Argentina y Guatemala. Los programas
de Argentina y Ecuador ya estan en funcionamiento. Estos programas utili-
zaron como base el modelo paraguayo, pero corregido en funcién de lo
aprendido en Paraguay. En Nicaragua y Guyana también van a iniciarse
propuestas similares, y otra estd en desarrollo para un proyecto nuevo en El
Salvador. En Venezuela se diseiié un programa que utiliza bonos con
informacién para ayudar a un grupo objetivo muy concreto que sufrié las
consecuencias de la reduccion del empleo en el sector piblico. El suministro
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de bonos se realiza tras un anilisis de capacidad. En Haiti, un reciente
paquete de créditos del BID utiliza un plan para reestructurar el sistema de
desarrollo de los recursos humanos del pais mediante mecanismos de
mercado e incluye la utilizacién de bonos. La aprobacion de este programa
sufrio retrasos debido a los problemas politicos del pais. A la fecha de este
trabajo, ninguno de los programas de bonos enumerados hasta aqui estd lo
suficientemente avanzado como para ofrecer informacion sobre los resultados,
aunque en breve deberia estar disponible alguna estadistica preliminar rela-
tiva a los programas de Ecuador y Argentina.

La identidad del organismo ejecutive es un problema constante en el
disefio y planificacion de los programas. En algunos ejemplos, como los de
Paraguay y Venezuela, las agencias encargadas de la gestién del programa
son de cardcter piblico v no compiten en el mercado de formacién. En
Ecuador v Argentina los programas se administran desde instituciones que
participan tanto del sector piiblico como del privado. En Guyana, Guatemala,
Nicaragua v probablemente El Salvador, los programas estardn totalmente
en manos privadas. Los ejemplos vividos hasta ahora indican que las carac-
teristicas mas importantes de un organismo ejecutivo no estin directamente
ligadas a su estructura legal, Mas bien los atributos que contribuyen a que
un organismo pueda implantar con éxito un sistema de informacion
y un programa de formacion con bonos estin relacionados con su capacidad
de gestidn y financiera, credibilidad en el mercado y habilidad para soportar
presiones politicas.

Retos y cuestiones futuras

El modelo de bonos v sistema de informacion descrito en este trabajo logré
modificar el equilibrio de poder en el mercado de formacién para la
microempresa. Ofrecié mds informacién a los clientes dispuestos a adquirir
formacion y fomenté mecanismos eficaces que dotaban a los microempresa-
rios de fuerza y habilidad para transmitir sus preferencias a los proveedores
de la oferta. Con una mejor comprension de las necesidades de sus clientes
aumentd la competencia entre los centros de formacién que utilizaron
mecanismos de innovacién continuada para los productos y servicios ofrecidos.
Todo lo anterior, a su vez, supone un aumento en el volumen de la
demanda, invita a que aumente el nimero de proveedores desde la oferta e
incrementa la competencia en un circulo virtuoso que permite el crecimiento
y profundizacion del mercado.

Una de las lecciones m4s importantes aprendidas hasta el momento e¢s la
necesidad de construir e implantar sistemas solventes de control de calidad
y de control del fraude que, ademads, estén integrados en amplios sistemas
de informacién para orientar a los empresarios. Sin embargo, quedan sin
resolver tres retos importantes: la duda de si es necesario apovar la adapta-
cion del producto a la fase de actualizacién del desarrollo del mercado; la
esquiva cuestion de si un programa es sostenible y la importancia de encon-
trar una institucién fiable e imparcial que administre €l programa de bonos.

Los programas de bonos mds recientes, especialmente aquellos que esta-
ban destinados a mercados de formacion infradesarrolladoes, plantean la
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cuestion de si es necesario administrar de forma activa el desarrollo o actua-
lizacion del producto (por ejemplo, la innovacién en la formacién dirigida a
la microempresa). Parece légico que este proceso requiera de subsidios.
Y ello porque los mismos problemas de informacién, que constituyen una
barrera entre los microempresarios y los centros de formacién, también son
una barrera para que los centros de formacién inviertan en la colaboracion
técnica que les permitiria ofrecer mejores productos mediante la utilizacién
de métodos o materiales diddcticos nuevos. El programa paraguayo no ofrecia
incentivos ni financiacién para los centros que desearan invertir en el desa-
rrollo de sus productos. Se daba por supuesto que, como los centros querian
competir en el mercado, invertirian por su propia cuenta en metodologias o
materiales diddcticos nuevos. Esta estrategia de laissez-faire funcioné hasta
cierto punto. En términos generales, los centros mejor establecidos y con
mayor trayectoria comprendieron que para desarrollar una ventaja compe-
titiva sostenible en el mercado de formacién para la microcmpresa era
necesario realizar una inversion importante en investigacion y desarrollo.
Algunos de los centros més recientes, provenientes del mundo empresarial,
invirtieron en infraestructura fisica -como sillas o proyectores de video—
pero no todos entendieron la importancia de la orientacién académica y del
constante reciclaje didactico, tanto en material como en método. Incluso en
los casos en que los centros se mostraban dispuestos a.invertir en el desarrollo
del producto, la informacién acerca de cémo acceder a informacién técnica
para llevar a cabo las modernizaciones deseadas no siempre estaba disponible.

A partir de esta leccion, el equipo que disefié el programa para Ecuador
sugirié la asignacién de recursos suficientes en un fondo accesible para los
centros participantes que desearan invertir en actualizar los productos de
formacion destinados a la microempresa o en llevar a cabo investigaciones
en este campo. Finalmente se decidié reducir la cantidad asignada original-
mente para asegurar recursos suficientes para el programa de bonos. El
equipo concluyé que un fondo de ayudas sobredimensionado podia perturbar
el débil equilibrio del lado de la demanda que debe existir en los programas
de bonos, ‘

El segundo asunto esta relacionado con la capacidad de sostenibilidad de
las intervenciones con bonos. Dado que el objetivo de estas intervenciones
es colaborar en el desarrollo y fortalecimiento del mercado de formacion, la
reduccidn de los subsidios mediante bonos —y, en tltima instancia, su elimi-
nacion- es un proceso coherente con ¢l objetivo a largo plazo de este tipo
de iniciativas. Sin embargo, atin no se ha establecido cudl es el plazo temporal
mds adecuado para el inicio de la estrategia de reduccién del subsidio. Por
ello, es necesario continuar con el estudio de los programas en curso
para desarrollar un mecanismo de salida efectivo. Es importante sefialar que
la duracion inicialmente establecida para estos programas puede resultar
insuficiente para realizar una prueba total de este mecanismo. También hay
qQue apuntar que, en algunos casos, los gobiernos nacionales o'locales
pueden estar dispuestos a asumir la continuidad de un programa de bonos
una vez agotada su dotacion econdmica original, pero ésta no necesariamente
€s una situacion idénea. Las decenas de miles de clientes de bonos y los
cientos de centros de formacién pueden, en su momento, convertirse en una
entidad politica local poderosa con capacidad de dificultar la cancelacién
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oportuna del programa. En consecuencia, en esta etapa es importante ensa-
var diversos mecanismos de cancelacién para planificar un ciclo total de
actuacién que garantice el objetivo de desarrollar el mercado de formacion
a largo plazo.

Suponiendo que en los proximos afios los disefiadores de los programas
encuentren una solucién para el cudndo vy el cémo suprimir la financiacién
de los bonos, permaneceria adn otro reto: el de garantizar que la brecha
informativa no se presente de nuevo. Dado que no es recomendable que los
programas de bonos se vuelvan permanentes, seria importante garantizar la
presencia permanente de un organismo fiable de segundo nivel que pudiera
ofrecer servicios de informacién. Esto nos lleva a una tltima pregunta
importante relacionada con el papel de dicho organismo de segundo nivel:
;a quién o a qué corresponde la responsabilidad de desempefiar esta
funcion? El caso de Paraguay ofrecié una destacada leccion con la modifi-
cacién durante la ejecucion del programa en la estructura del organismo de
segundo nivel que intervenia en el proyecto. La relacion con instituciones
piblicas, como ministerios o agencias gubernamentales, supone algunas
dificultades, pero también presenta ciertas ventajas. En ocasiones, las insti-
tuciones piiblicas no resultan eficaces para llevar a cabo el papel de transmi-
soras de informacién debido a su incapacidad para ser transparentes
¢ imparciales, sus presupuestos limitados, la dificultad para contratar personal
nuevo y despedir al personal ineficaz y las dificultades para compartir recur-
sos oficiales como edificios, automdéviles ¢, incluso, personal. No son capaces
de regularse a si mismas con las normas que tendrian que imponer a los
proveedores de formacion.

Para que un organismo pueda ser un administrador de segundo nivel en
este tipo de programas debe poseer algunas caracterfsticas importantes,
como por ejemplo: (i} capacidad organizativa y de gestion; (ii) capacidad
financiera; (iii) clara division entre el liderazgo técnico y el politico del orga-
nismo (lo que significa habilidad de soportar presiones politicas); (iv) capaci-
dad de convocatoria del sector empresarial, y (v) credibilidad en las gestiones
con los responsables de establecer las politicas y con los centros de formacion.

Es posible establecer una variedad de conformaciones institucionales
capaces de gestionar con éxito un sistema de bonos ¢ informacién para los
programas de formacion. A largo plazo, un organismo de segundo nivel
idéneo seria aquél que no s6lo administrara eficazmente los bonos, sino que
fuera activo en la reduccién, con el tiempo, de la financiacidn, sin que por
ello dejara de ser un vehiculo de provisién sostenible de informacién. Una
posibilidad es financiar la funcién de informacién a través del pago de
cuotas institucionales, de modo similar a las instituciones supervisoras
bancarias que se financian mediante las cuotas que pagan los bancos. Por
otra parte, también tendria justificacidn tedrica un subsidio piiblico que
financiara el suministro continuado del servicio de informacién. En algunos
paises de América Latina los centros de formacion se han retirado del
mercado v han optado por subcontratar y regular las actividades de forma-
cién en lugar de llevarlas a cabo ellos mismos. Esta funcion de control, mds
limitada, es compatible con las obligaciones del servicio de informacién y de
gestion de los bonos. En los paises en que las instituciones de formacion
estan comprometidas con la redefinicion del papel que juegan y en
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el fomento de la competenma privada en el mercado, éstas podrian consti-
tuir la mejor opcidén para funcionar inicialmente como administradores de
segundo nivel del programa de bonos y, después, podrian ser la fuente
permanente de suministro de informacién para el mercado.

Notas
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3. El programa argentino (matchmg grant)
de fomento de la exportacion:
resultados y lecciones aprendidas

MARILUZ CORTES y SONIA PLAZAY

introduccién

EXISTE CONSENSO acerca de la importancia del papel que juegan las
pequenas y medianas empresas (PYME) en la generacién de crecimiento
y empleo ¢n los paises en desarrollo. Las PYME también juegan un papel
fundamental como parte de los esfuerzos realizados por un pafs para el
desarrollo de una base de exportaciones mds diversificada y menos tradicional.
Sin embargo, las PYME tienden a responder lentamente a la liberalizacién
del comercio debido a su falta de experiencia como exportadoras,
porgue no estan familiarizadas con las fuentes de informacién relacionadas
a la exportacién y por el predominio de una tecnologia de produccion anti-
cuada, baja calidad de los productos y actitudes enraizadas negativas para la
exportacion. Dentro de este contexto, en Argentina, en agosto de 1996, se
inicio un programa de subvenciones parciales (matching grant) denominado
Programa de Reestructuracién Empresarial para las Exportaciones
(PREX), apoyado por un préstamo del Banco Mundial de US$ 27 millones.
Su objetivo era aumentar la competitividad internacional de las PYME
facilitdndoles el acceso a los servicios ¢ informacién relacnonados con la
exportacion.

El programa PREX se disefié a partir de los resultados del estudw de una
muestra de 339 PYME y entrevistas con veinte grupos de estudio de empresas
exportadoras, que se llevaron a cabo en Argentina para la preparacion del
proyecto. Las entrevistas revelaron que las PYME tenfan una capacidad
limitada para competir internacionalmente por las siguientes razones: (i) las
actividades relacionadas con la exportacidon tendian a ser relativamente
nuevas y su importancia resultaba secundaria para ellas; (ii) pocas empresas
habian hecho en su organizacién los cambios necesarios como para tener
acceso a los mercados internacionales; (iii) las empresas sobrestimaron su
capacidad de gestién con relacidn a la exportacion; y (1v) fueron pocos los
exportadores que buscaron asesoria profesional para mejorar su competiti-
vidad en el sector exterior. Para el disefio del programa se partié del supuesto
bdsico de que un mayor acceso a la informacién acerca de los mercados de
exportacion, la tecnologia y las précticas comerciales servirian para aumentar
la capacidad de las PYME en la toma de decisiones para las actividades
relacionadas con la exportacion y para mejorar su rendimiento exportador
a largo plazo. El gobierno considerd este programa como una intervencién
temporal en apoyo a un nimero considerable de PYME que podrian utili-
zar servicios de consultoria para mejorar su capacidad de exportacién, Se
pretendia que el ejemplo ofrecido por las empresas receploras
de asistencia sirviera para superar la renuencia de otras empresas a utilizar
este tipo de servicios. :
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El programa PREX

El programa PREX se disefio para financiar el 50% de los costos de los
servicios de consultoria relacionados con la exportacion y la obtencién de
informacién por parte de las PYME con potencial exportador, en el contexto
de un plan de fomento de la exportacién. Entre los servicios que se finan-
ciaron conjuntamente bajo este programa se incluyen la investigacién de
mercado, el desarrollo de productos y procesos, la mejora de la calidad
(incluida la certificacion ISO 9000) y otros servicios relevantes relacionados
con la exportacién. Se subvencioné con US$ 75 000 como maximo cada plan
de exportacién, con un tope de hasta US$ 125 000 por empresa receptora de
ayuda. El programa general fue coordinado por la Secretaria de la Pequena
y Mediana Empresa (SEPYME), a través de una Unidad de Administracion
del Proyecto (UAP). Mediante un contrato de servicios de gestion se
contratd a un agente privado para que se hiciera cargo de la administracién
del PREX,

Principales caracteristicas de disefio del programa PREX

El PREX fue pionero en Argentina en la utilizacién de un contratista —u ope-
rador externo privado- de gestion de servicios (CGS) para la ejecucién de
un programa de cardcter gubernamental. El CGS se selecciond a través de
una licitacién internacional sometida a la libre concurrencia. Segtin lo esti-
pulado en el contrato de gestién firmado por el gobierno, era responsabili-
dad del CGS determinar si las PYME interesadas tenian ¢l potencial (técnico
y financiero) para convertirse en exportadoras, asistir a las PYME intere-
sadas en la identificacién de los servicios de consultoria necesarios para
poder tener acceso al negocio de exportacién y facilitarles el acceso a la
informacién necesaria acerca de los proveedores potenciales de servictos
relacionados con la exportacién, en caso de que la empresa todavia no
tuviera uno especifico. El contrato indicaba que el CGS debia abrir oficinas
en Buenos Aires, Cdrdoba, Rosario y Mendoza.

Asimismo era responsabilidad del CGS evaluar las aptitudes de los
proveedores de servicios seleccionados por las PYME (es decir, asegurarse
de que tuvieran una experiencia demostrada en cada drea de asistencia);
firmar un acuerdo con las PYME para implantar un programa de exporta-
cion (definido junto con los servicios de consultoria que serian necesarios
para ayudar a la empresa a mejorar su capacidad de exportacion); obtener
la declaracién de no-objecién por parte de la UAP a la financiacion del
programa de exportacion con una subvencién y supervisar los contratos
firmados entre la PYME vy los proveedores de servicios, as{ como la implan-
tacién del programa de exportacién. El CGS también estaba a cargo de
reembolsar a las PYME que recibian asistencia la mitad del costo de los
servicios de consultoria proporcionados por el programa, después de verificar
que los servicios hubieran sido recibidos y pagados por las empresas.

Para ello, el CGS tenia acceso a la cuenta de depdsito en garantia, que se
reponia periédicamente con fondos del préstamo. Este hecho constituyo
una caracteristica importante del programa en la generacion de confianza
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entre las empresas participantes, que recibieron con rapidez el reembolso de
la parte subvencionada. ‘

Aunque el CGS contaba con autonomia para decidir acerca de la seleccién
de las PYME invitadas a participar en el programa y aprobar sus planes de
exportacion, la UAP tenia que declarar su no-objecidn a los planes de expor-
tacion aprobados por el CGS y aprobar la subvencin propuesta..La UAP
también tenia la responsabilidad de auditar la eficacia del CGS a través de
un auditor externo, evaluar la satisfaccién del cliente/PYME con respecto al
programa a traveés de una encuesta, evaluar el impacto del programa
mediante encuestas empresariales llevadas a cabo por un agente externo
y preparar los informes periGdicos para ¢l Banco Mundial, ‘

Una caracteristica innovadora del contrato fue que al contratista de
gestion de servicios se le retribuia segin criterios de desempefio previamente
establecidos y no mediante el pago de una cantidad fija por consultoria,
como sucede en otros programas de subvenciones parciales. El abono del
contrato se dividié en: (i) un 60% de su importe se pagaba distribuido en
mensnalidades; (ii) el 33% constitufa un incentivo que se pagaba trimes-
tralmente segiin el cumplimiento por parte del contratista de las metas
cuantitativas y cualitativas establecidas, y (iii) el restante 7% se abonaba
como pago final a ia terminacién del contrato.

Resultados del programa PREX

El PREX se disefié originalmente para asistir a novecientas empresas a lo
largo de tres afios. Hasta junio de 1999, el programa habia aprobado subven-
ciones para 968 empresas que reunian 1060 proyectos de exportacién. En
total se aprobaron US$ 26,6 millones en subvenciones con un equivalente en
proyectos de exportacién de aproximadamente US$ 52 millones. Sin embargo,
a principios de 1999 la devaluacién de la moneda en Brasil afect6 los planes
de exportacion de las empresas que consideraban a aquel pafs como su
principal mercado exportador®. Muchas de estas empresas decidieron no
implantar tales planes y cancelaron su participacion en el programa. Como
resultado, a finales de julio de 1999 dnicamente se habian desembolsado
US$ 17,7 millones en subvenciones.

Un error del Programa de Reestructuracién Empresarial para las
Exportaciones fue subestimar el tiempo que requerian las empresas que
recibieron asistencia para implantar los planes de exportacién acordados,
particularmente en el caso de los planes més complicados, como los que
incluian la obtencién de la certificacién ISOQ 9000, que requerian de un afio
como promedio para su implantacién. Aunque se amplio el periodo inicial
establecido para la duracién del programa, a finales de julio de 1999, cuando
el PREX se dio por terminado, algunas empresas todavia estaban en la
etapa de implantacién de los planes establecidos. ‘

A mediados de 1999 se realizé una encuesta para evaluar el impacto del
PREX sobre las PYME que habian recibido asistencia. Se fij6 como
principal objetivo averiguar el efecto que el programa, como resultado de
la informacién y servicios de consulteria, habia tenido en el cambio de
actitud y vocacién de la empresa hacia la exportacién. Aunque se pensaba
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que era demasiado pronto como para que el programa pudiera tener un
impacto significativo sobre las exportaciones, la encuesta también intento
identificar si las empresas a las que se presté ayuda habian aumentado sus
exportaciones significativamente como restltado de su participacién en el
programa.

La encuesta, disefiada y llevada a cabo por una empresa de consultoria, se
extendi6 a una muestra de doscientas empresas. Se¢ seleccioné a cien empresas
entre aquellas que habian recibido por lo menos un 25% de la subvencion
aprobada. Como grupo de control se selecciond a otras cien empresas que
no habian participado en ¢l programa pero que eran similares a las primeras
en tipo de actividad y tamafio. A todas estas empresas se les formularon
preguntas acerca de las exportaciones y los mercados exieriores entre 1996
y 1998, v se les pidi6 que describieran los cambios en productos, procesos de
produccién y organizacion con respecto a sus actividades de exportacién
durante ese periodo.

Los resultados indicaron que muchas de las empresas participantes en el
Programa de Reestructuracion Empresarial para las Exportaciones reali-
zaron cambios en su gestién en dreas que podrian afectar su éxito futuro en
las actividades de exportacion. Entre otros, desarrollaron programas de
control de calidad, introdujeron medidas para la reduccidon de costos
y diversificaron los canales de comercializacién de sus exportaciones. Sin
embargo, las diferencias en el comportamiento entre las empresas que reci-
bieron asistencia y las del grupo de control no eran suficientemente signifi-
cativas como para llegar a la conclusién de que el cambio de actitud demos-
trado se debiera exclusivamente a la participacion en el programa PREX.
Como s¢ esperaba, los resultados de la encuesta no mostraron que el
programa hubiera tenido un impacto considerable en ¢l desempefio de
exportacién de las empresas. Mas adelante deberfa llevarse a cabo una evalua-
cién m4s exhaustiva del impacto real del programa sobre el aumento de la
capacidad exportadora de las empresas tuego de recibir asistencia y disponer
del tiempo suficiente para poner en practica las recomendaciones de los
consultores cofinanciados por el programa. Algunos resultados concretos de
la evaluacién de impacto son los siguientes:

Impacto sobre la introduccién de nuevos productos o mejora de éstos

La encuesta estudié el efecto del programa para ayudar a las empresas a
introducir nuevos productos y mejorar la calidad de los ya existentes, tanto
para los mercados locales como para los de exportacién. Las empresas del
grupo PREX que habian introducido nuevos productos en los mercados
desde 1995 (77%) fueron mas que las del grupo de control (64%); ademas,
un mayor nimero de las empresas PREX (85%) habia introducido mejoras
significativas en sus productos frente a las del grupo de control (72%). Sin
embargo, no estd claro hasta qué punto su participacion en el Programa de
Reestructuracién Empresarial para las Exportaciones acelerd la introduccion
de nuevos o mejores productos en el mercado, puesto que solo el 17% de las
empresas PREX informé que los productos nuevos o mejorados se introdu-
jeron después de su incorporacién al programa.

40



Impacto sobre el uso de nuevos canales de distribucién

Las empresas del grupo PREX que usaron nuevos canales de distribucion
desde 1995 (59%) fueron mds que las del grupo de control (26%). Alrededor
del 49% de las empresas del grupo PREX inform¢ que habia diversificado
sus mercados de exportacion desde 1995.

Impacto sobre el uso de programas de formacion

Las empresas PREX tenian mayor posibilidad de haber participado en
programas de formacion para su personal en 1998 (78%) que las del grupo
de control (44%). En ambos grupos el nimero de empresas involucradas en
programas de formacién habia aumentado entre 1995 y 1998.

Impacto sobre la reduccion de costos

Alrededor de la mitad de las empresas en ambos grupos habia adoptado
programas de reducci6n de costos desde 1995, pero fueron mas las empresas
del grupo PREX (54%) que acometieron estos programas en comparacion
con las del grupo de control (46%).

Impacto sobre el uso de programas de control de calidad

Alrededor del 80% de las empresas en ambos grupos habia adoptado
programas de control de calidad desde 1995, aungue un porcentaje mayor
de las empresas que recibieron asistencia (61% ) habia adoptado programas
internacionales de control de calidad en comparacién con las del grupo de
control (36%). Las empresas que recibieron asistencia fueron las (nicas en
obtener la certificacién ISO 9000 e ISO 9002. Las que recibieron asistencia
sobre la mejora de la calidad introdujeron varios cambios, como tecnologia
de la informacion para el control de calidad, cambios en la distribucion en
planta y programas de formacién para su personal. Los resultados fueron
una disminucién en los defectos de produccién {en un promedio de 20%)
y una reduccién media del 10% en los costos de funcionamiento.

Cumplimienio de los objetivos de las empresas

Alrededor del 70% de las empresas PREX sefialé que habia alcanzado los
objetivos que se habia fijado para participar en el programa. El 13% indicé
que habia alcanzado todos los objetivos y el 58% indicé que los habia alcan-
zado parcialmente. Entre las razones citadas para no haber cumplido con los .
objetivos durante la ejecucién del programa, las mas importantes fueron:
falta de capital de trabajo/circulante (27%); crisis en los mercados interna-
cionales (20%); falta de experiencia en los mercados internacionales (18%)
y la existencia de barreras en los paises importadores (8%).
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Impacto sobre fas exportaciones

Alrededor del 69% de las PYME de la muestra de empresas que recibicron
ayuda habfa exportado en algun momento, en comparacion con el 42% de
las que no la tuvieron. Casi la mitad de las empresas PREX que habian
exportado ya lo habian hecho ames de formar parte del programa. En ambos
grupos, el nimero de empresas, que habian exportado aumenté todos los
afios entre 1995 y 1998. En cada2 afio el porcentaje de empresas que habian
exportado fue mayor en la muestra de PREX que en el grupo de control. En
1998, casi dos terceras partes de las empresas en el grupo PREX habian
exportado, en comparacién con la tercera parte de las empresas del grupo
de control. La participacién de las exportaciones en las ventas de las empresas
(ue recibieron asistencia crecieron del 26,8% al 32,4% para el grupo PREX.
En este mismo grupo PREX, las empresas con exportaciones superiores al
30% de las ventas pasaron de 31% en 1995 a 50% en 1998.

Evaluacion cualitativa del programa

La empresa encargada de la encuesta también levé a cabo entrevistas en
profundidad con grupos de empresas que habian recibido asistencia para
conocer su opinién sobre el programa y el impacto que tuvo sobre sus
actividades. Dado el tiempo requerido para desarrollar nuevos mercados de
exportacién, la mayoria de ellas indicé que el verdadero impacto del
programa debia ¢valuarse en una fecha posterior. Sin embargo, algunas
informaron que el programa ya las habia ayudado a iniciar sus actividades
exportadoras. Las empresas que habian completado sus planes de exporta-
¢ion indicaron que el apoyo financiero aportado por el programa habia sido
significativo para tomar la decision de utilizar servicios de consultoria. La
mayoria de las empresas consideré que el programa habia sido implantado
con gran transparencia y que la asesoria recibida habia sido itil. Muchas
consideraron que el programa las habia ayudado a aprender cémo tratar con
los consultores y a comprender qué debian pedirles, c6mo escribir los térmi-
nos de referencia y cémo evaluar sus servicios.

Impacto sobre la oferta de servicios de consultoria

Las entrevistas con los consultores locales revelaron que muchos se habian
beneficiado de la participacién como proveedores de servicios bajo el esquema
que proponia el PREX. Estos consultores habian sido incorporados en una
lista de consultores en exportacién confeccionada por la UAP y puesta a
disposicion de las PYME participantes. Existe evidencia de que, al estimular
la demanda de servicios de apoyo empresarial, el programa PREX sirvid
también para aumentar Ia oferta de este tipo de servicios en Argentina. La
evidencia anecddtica sugiere que los mercados de sistemas de control de
calidad y los servicios de consultoria relacionados se beneficiaron nota-
blemente de este esquema. Un indicador del éxito del programa fue la
disminucién de las tarifas para obtener la acreditacién 1SO 9000.
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Experiencia con relacién al uso de un contrato de servicio de; gestlon
para administrar el programa PREX

La evaluacion del acuerdo de gestion para el programa PREX debe enfo-
carse desde la perspectiva de saber como contribuyé la efectividad del
contrato de servicios a lograr los objetivos del programa. El uso deiun CGS
privado para administrar el programa resulté esencial para garantizar la
independencia en la aprobacién de las subvenciones y para proporcionar
asistencia técnica a las PYME en la preparacién de planes de exportacion.
El uso de un esquema de incentivos también fue importante para garantizar
que el CGS trabajara para alcanzar las metas de desempeiio fijadas! a pesar
de los cambios en la unidad del gobierno (el lider de la UAP y la localizacién
de la UAP en el organigrama administrativo del gobierno cambiaron tres
veces durante la ejecucién del programa), lo que pudo haber implicado
cambios en el personal, asf como en los enfoques y expectativas del programa.

El esquema de incentivos en el contrato de servicios de gestion: fue una
herramienta poderosa para alcanzar las metas. Sin embargo, su interpreta-
cion y aplicacion no siempre fueron sencillas. La férmula de la subvencion
intentd alcanzar un equilibrio entre indicadores cuantitativos tales.como el
nimero de planes de exportacion aprobados o el porcentaje de subvenciones
aprobados que cumplieron el calendario de desembolso, e indicadores
cualitativos como ¢l hecho de que las PYME fueran exportadoras poco
experimentadas o si la empresa estaba fuera de Buenos Aires. Sin embargo,
en la practica, el esquema de incentivos ejercié una fuerte presién.sobre el
operador privado para alcanzar las metas cuantitativas del contrato, algunas
veces en detrimento de la calidad de los planes de exportacion previstos.

La evaluacion del acuerdo de gestion del PREX también tuvo que concen-
trarse en el comportamiento del CGS y de la UAP en sus respectivas
funciones. Durante la implantacién del programa, la UAP tuvo problemas
para delegar la total responsabilidad sobre la administracion del programa
al operador privado. La UAP estudié escrupulosamente los planes de
exportacién presentados por el CGS y revisé toda la documentacién presen-
tada antes del desembolso de los fondos. Este andlisis tan detallado provocé
retrasos en la implantacion del programa y tension entre la UAP y el ope-
rador privado. El CGS considerd que el proceso de revisién era innecesario
porque el esquema de incentivos del contrato permitia a la UAP suspender
los pagos y rescindir la garantia si los auditores externos encontraban algdn
mal uso de los fondos. Sin embargo, la UAP considerd que este mivel de
analisis era necesario para hacer frente a las obligaciones fiduciarias.

Hay algunas lecciones que aprender del programa PREX:

® La gestion de un programa financiado con fondos piiblicos por un operador
privado mediante un contrato de servicios de gestién fue una gran innova-
cién en Argentina. Sin embargo, en la prictica resulto dificil para una
agencia gubernamental delegar la gestién del programa a dicho operador
y limitar su papel al de un evaluador ex post del desempeio del €GS. En
el futuro estos acuerdos de gestion deben garantizar que el contrato sea
muy claro en la delimitacién de las funciones respectivos del gobierno y el
operador privado para evitar la imprecisién que podria provocar disputas.
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® En el programa PREX, la UAP tenia la potestad de dar su declaracidn de
no-objecién al otorgamiento de las subvenciones aprobadas por el CGS.
En consecuencia, la UAP creyé que debia analizar cada una de las subven-
ciones y planes de exportacion, lo que ocasiond los retrasos correspon-
dientes. El papel de la UAP deberia haberse limitado a realizar una
evaluacion ex post del programa en dos o tres de las etapas durante la
implantacién del proyecto (por ejemplo, cada seis meses).

¢ Resulta dificil que el operador privado comprenda la cantidad de informa-
cién necesaria que demanda una agencia del sector piblico antes de tomar
una decisién que implique el uso de recursos piblicos. Los conflictos rela-
cionados con la provisién de informacién pueden afectar la relacién de
trabajo entre la agencia gubernamental vy el CGS. Cuando se utilicen
contratos de servicios de gestion en el futuro, los requisitos de informacién
deben especificarse claramente en el contrato.

¢ El uso de un esquema de incentivos en el contrato de gestion es importante
para garantizar que el CGS tenga éxito en el cumplimiento de sus
metas, incluso si los cambios en la unidad de gestion del gobierno alteran
el enfoque y las expectativas en tomo al proyecto. Sin embargo, si el
esquema de incentivos es dificil de interpretar v pone demasiado énfasis
en las metas cuantitativas, la calidad final del resultado puede verse afec-
tada negativamente. Un esquema de incentivos en este tipo de contratos
debe ser de ficil interpretacién y establecer metas realistas. Este esquema
también debe contemplar la posibilidad de que los objetivos previstos
puedan resultar comprometidos por factores externos que escapen al
control del CGS.

@ El contrato de gestion debe incluir medidas para garantizar la asignacién
al programa de recursos humanos de alta cualificacion a io largo de todas
las etapas del programa. El CGS también debe realizar un esfuerzo sufi-
ciente para supervisar la implantacion de los planes de exportacién acor-
dados por las empresas participantes.

® [a evaluacién de un programa de subvenciones debera llevarse a cabo
cuando haya transcurrido el tiempo suficiente para que las empresas que
recibieron asistencia hayan podido implantar las recomendaciones de los
servicios de consultoria objeto de cofinanciacion.

® En un programa de las caracteristicas del PREX (matching grant), la falta
de acceso a crédito por parte de las empresas participantes puede repre-
sentar un obstaculo en la implantacién de los cambios propuestos por los
consultores.

Notas

1. La Dra. Mariluz Cortez es funcionaria principal de operaciones del Departamento de
Infraestructura Financiera y del Secior Privado para la region de América Latina y el Caribe,
del Banco Mundial. Scnia Plaza es consultora del Banco Mundial. Los puntos de vista expre-
sados son persenales y no reflejan la postura del Banco Mundial.

2. Brasil absorbe mds del 50% de los bienes manufactureros de Argentina, por lo que su recesion
afectd mas las exportaciones argentinas. El total de exportaciones al Mercosur disminuyd un
25% en 1999,
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4. El mercado de consultoria y formaqon
para las PYME en Argentina®”

PABLO ANGELELLI, FRANCISCO GATTO y GABRIEL YOGUEL

Introduccion

LA GLOBALIZACION, LA LIBERALIZACION, la integracion subregional y la
rapida consolidacién de los nuevos desarrollos tecnolégicos en el campo de
la informacién han aumentado las presiones competitivas que deben enfrentar
las empresas, especialmente las de menor tamafio. La estructura de la
competencia vive un proceso de redefinicién que otorga mayor importancia
a los elementos “no-precio” de la competitividad, como son, por ejemplo, la
calidad garantizada, el servicio posventa, el disefio v respuesta a las necesi-
dades de los clientes y subcontratistas, la rapidez de la entrega y su disponi-
bilidad, etc. Estos factores, con el aumento de las incertidumbres y segmen-
tacion de Ia demanda en respuesta a los patrones mundiales de consumo,
significan que la capacidad para crear y aumentar las “ventajas competiti-
vas” es un elemento clave, no sélo de captacién de mercados mundiales
sino también para la consolidaciéon de su participacién en el mercado
doméstico. Este reto es especialmente critico para las empresas 1ndustr1a1es
de menor tamafio que tienen que enfrentarse a estos cambios sustanciales
y a la entrada de nuevos competidores de mayor tamaiio, algunos de ellos
extranjeros, con nuevas capacidades técnicas y de organizaci(’m.

Para desarrollar mejor sus aptitudes, las PYME deben ser capaces de
absorber nuevas técnicas que, junto al proceso normal de aprendizaje impli-
cito llevado a cabo dentro de la misma empresa, exigen la adquisicién de
conocimientos y experiencias externas. Normalmente, se transmiten a
través de asociaciones externas, del funcionamiento en red con otras empresas
y de centros de formacién y consultoria. La incorporacién de las nuevas
técnicas permite a las PYME actualizar sus conocimientos y capacidades
v mejorar la produccién mediante vinculos entre el conocimiento interno
existente y la informacién externa adquirida. Dicho de otro medo, las
empresas necesitan una actualizacién constante de sus capacidades a través
de un proceso de aprendizaje doble, interno v externo. La calidad‘y dimen-
siones de los nuevos conocimientos. asi como su incorporacion a'los siste-
mas de gestidén y produccién, determinarén la capacidad real de las PYME
para competir con efectividad.

Existe una fuerte correlacion entre las estrategias de las PYME y su orga-
nizacién interna. El comportamiento de una empresa en el mercado no
solo es consecuencia de las oportunidades que se le presentan, mas bien
depende, en mayor medida, de las capacidades propias de creacidn, gestién
y produccion. Estos factores dependen, a su vez, de sus competencias
y capacidades especificas. Mientras que el conocimiento que se puede trans-
mitir a través del mercado procede sobre todo del entorno en que opera la
empresa (competidores, clientes y el ambiente empresarial), los elementos
implicitos son “privativos a cada empresa”, no se pueden adquirir, son la
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esencia de las diferencias tecnolégicas que existen entre las empresas
y estdn en la raiz de las ventajas competitivas de cada compaiia (Yoguel
1998; Ernst 1996; Lall 1995).

Sin embargo, el desarrollo del know-how tecnolégico {(conjunto de cono-
cimientos adquiridos principalmente a través de la experiencia) en la empresa
y la posibilidad de que la compaifiia pueda incorporar mas conocimientos se
ve limitado por las capacidades laborales® de los empleados (Yoguel 1998).
Este hecho se debe al limitado conocimiento de la empresa, al deficiente
flujo de informacién, a las incertidumbres del mercado y a 1a velocidad con
la que se produce el cambio tecnolégico. En el case de las PYME, especial-
mente, influyen tanto sus caracteristicas particulares como el comporta-
miento del propietario. La situacién es tanto mas dificil en aquellas PYME
en las que su propietario no delega la circulacién interna de informacién ni
se incorpora la informacién exterior. Estas contrastan con las empresas en
las que se anima a los empleados a participar en todos los aspectos del
funcionamiento de la empresa. Frecuentemente, el primer tipo de empresa
tiene mas dificultades para desarrollar los procesos de aprendizaje, debido
a que requiere que el propietario “desaprenda” las viejas maneras de
funcionar y se desprenda de actitudes paralizantes asociadas a la gestién
empresarial.

En este mismo sentido, FUNDES-UNGS llevé a cabo un estudio en
Argentina® con la intencién de analizar —desde la perspectiva de los empre-
sarios— la importancia de los servicios de consultoria y formacién como
herramientas para el desarrollo de las capacidades competitivas de las
empresas. Se examinaron aspectos de la demanda de estos servicios, tales
como los asociados al area de costos, que se estimd de actuacién preferente.
Asimismo, se consideraron también las caracteristicas del proveedor, la
gestion empresarial y, de forma general, el comportamiento de las empresas
receptoras de los servicios. En Argentina ha comenzado a surgir un mercado
de servicios para las PYME pero desgraciadamente la provision tradicional
de estos servicios por lo general ha funcionado bajo la premisa de que los
conocimientos necesarios en las empresas son exclusivamente de tipo tedrico,
lo que da pie a una excesiva rigidez en la tipologia de los servicios que se
ofrecen.

El trabajo estd dividido en cuatro breves secciones. La primera presenta
las restricciones externas a las que se enfrentan las PYME en economias
abiertas, como la de Argentina a finales de la década de los noventa. Entre
ellas se incluyeron las limitaciones de acceso a los servicios de formacién
y consultoria.

En la segunda parte se estudian casos de distintas PYME que utilizan
servicios de formacion y consultoria en mayor o menor medida. Se procedid
al estudio de varias hipotesis acerca del posible desarrollo de una empresa,
desde una posicion en la que no solicita ninguno de los dos servicios hasta
otra en que utiliza ambos.

La tercera parte se dedica al estudio de los resultados de la encuesta en
cuanto a las caracteristicas predominantes de los servicios de formacion
y consultoria solicitados por las PYME, y finalmente en la iiltima parte se
comentan los resultados del estudio en funcién de las politicas existentes de
apoyo alas PYME.
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Restricciones externas para las PYME en una economia abierta

El entorno empresarial en que se desenvuelve una PYME es el resultado de
una serie de factores, entre los que cabe citar: marcos de regulacion finan-
ciera y juridica, politica macroeconémica, politicas y estrategias industriales,
disponibilidad de acceso a factores de produccién ¢ infraestructuras,
complejidad del entorno productivo y tecnoldgico y caracterfsticas orgamza—
tivas de las principales empresas en los sectores manufactureros mas impor-
tantes. El marco competitivo, a su vez, se ve afectado por decisiones, acciones
y caracteristicas basicas de las pequefias empresas. En este proceso interac-
tivo, cada empresa e institucion participante disefia y aplica estrategias que
pueden traducirse en venta]as o limitaciones para los demés part1c1pantes

En este marco econdémico, la capacidad de las PYME para gestionar las
limitaciones del entornc empresarial dependen, entre otras cosas, del desa-
rrollo interno alcanzado. Asi, las empresas con un nivel de desarrollo
disparejo en sus capacidades tangibles o intangibles se ven afectadas de
manera diferente por entornos similares o por el comportamiento de otros
negocios. Sin embargo, los efectos del entorno empresarial pueden ser tan
determinantes que las limitaciones que enfrentan las empresas normalmente
no se pueden solucionar exclusivamente desde el interior de la empresa.
Dichos factores se convierten en una barrera externa dificil de superar.

El estudio llevado a cabo por FUNDES-UNGS intentd identificar, en
primer lugar, las principales restricciones del entorno con las que se enfren-
taban las PYME argentmas Se llevé a cabo una encuesta entre 337 empresas
a través de un cuestionario que destacaba aspectos sobre: financiacién,
servicios (fundamentalmente consultoria y formacién), temas impositivos
y empleo, comercio exterior y condiciones de mercado. El cuestionario
también pedia a los patronos que expresaran por orden de importancia las
principales barreras que, en su opinién, limitaban el crecimiento empresa-
rial, asi como su disposicién a evitarlas®. Result6é especialmente interesante
descubrir el punto de vista de los propietarios de las empresas con respecto
a la importancia relativa que asignaban al desarrollo del mercado de servi-
cios, especialmente la asistencia técnica, la formaci6n y la consultoria.

Las dos barreras mds importantes consideradas por las empresas fueron
dos elementos de naturaleza macroeconémica: el funcionamiento del sistema
comercial bancario (ptiblico y privado) y el precio relativo de los servicios
publicos privatizados. El 62% de las PYME sefialé que las tarifas,
condiciones y garantias exigidas por los bancos restringen el acceso a la
financiacién y limitan el desarrollo de sus empresas; el 42% de las PYME,
ademads, postuls la opinién de que los elevados precios de los servicios de
infraestructura (carretera, energia, comunicaciones, etcétera) son un factor
negativo para la competitividad de las empresas.

En tercer lugar, aproximadamente una tercera parte de las empresas
resalté que la falta de control en las importaciones ha afectado negativa-
mente su rentabilidad; el cuarto lugar en importancia lo ocupd la falta de
seguridad juridica (incumplimiento de los contratos, costos elevados y tiempo
que hay que invertir para resolver judicialmente disputas, etcétera). Por
{iltimo, alrededor del 30% de las empresas indicé que las instituciones finan-
cieras no cuentan con estructuras apropiadas para sus relaciones con las
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PYME, lo que constituye un problema fundamental para las pequefias
empresas dado que no reciben un tratamiento adecuado a la naturaleza de
sus negocios™,

Las cuestiones en las que mds coincidieron las empresas fueron aquélias
que mis directamente afectaban el funcionamiento cotidiano de las compa-
filas. Entre ellas, las dificultades para acceder a la financiacién y, en menor
medida, el precio relativo de los servicios publicos privatizados, aparecen
como las mas importantes.

En lo relativo a la adecuacioén de los programas de formacion y consultoria
ofrecidos a las empresas para hacer frente a sus necesidades, el 57%
considerd que no eran adecuados y s6lo un 11% contesté que el problema
era uno de los cince mas importantes para la mejora de su competitividad.

Cdmaras

Promecidn da exportaciones

Grandes empresas e

Consultoria y capacitacidn

Sobrepages y carrupcion ] IV

Instituciones publicas

» Concentracién de cferta

Tramites comercia exlerior

Plalalormas bancarias

Inseguridad juridica |

Imponaciones

Infraestruclure |

Financiacién

50 &0 70 80 50
Porcentale

| _'Grada de imporiancia ® Grado de acuerdo J

Figura 4.1 Resiricciones externas en las PYME argentinas: grado de acusrdo v grado de importancia®

Se dio un alto “grado de acuerdo” en cuestiones consideradas de bajo
“grado de importancia”; por ejemplo, en la falta de ayuda para la promocién
de las exportaciones, las dificultades en la utilizacién de las instituciones
piblicas de apoyo y la complejidad de los tramites de comercio exterior. Es
posible que ello se deba a las pocas expectativas iniciales de recibir ayuda
por parte de las instituciones piiblicas en su conjunto. Las empresas reconocen
que los tramites del comercio exterior son muy complejos y costosos, lo que
no significa que se trate de un problema urgente, pues la mayor parte de sus
ventas se realiza en el mercado interno.

Una conclusion inicial que puede obtenerse de la informacién anterior es
que las PYME —aun dentro de un entorno empresarial relativamente esta-
ble” y de una economia en expansién en los afios recientes— se ocupan,
sobre todo, de asuntos a corto plazo que repercuten directamente en sus
costos y beneficios. Ello refleja la perspectiva empresarial predominante
entre las PYME argentinas y, de manera indirecta, también indica el tipo de
compromisos que las compafias estin dispuestas a asumir y las acciones que
estiman las pueden ayudar a mejorar su competitividad. Como podr4
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comprobarse mas adelante en el andlisis realizado con un pequeio grupo de
empresas que solicitaron asistencia técnica y consultorfa externa, uno de los
motivos que dificulta la toma de decision de las PYME para solicitar estos
servicios es la falta de certeza sobre los resultados que pueden obtener y el
tiempo que debe transcurrir antes de que estos resultados se hagan evidentes.
Ademas, este estudio indica que, en el caso de Argentina, la mayoria de las
PYME parece no tener interés en solicitar ayuda externa para el desarrollo
de sus capacidades y el fortalecimiento de su competitividad futura.

El dificil proceso para que las empresas se introduzcan
en el mercado de formacién y consultoria

En aquellos entornos empresariales que se caracterizan por su alta compe-
titividad en los mercados mundiales, la mejora continua de las capacidades
técnicas y las habilidades comerciales se convierte en un factor indispen-
sable para que las PYME puedan mantener su posicién y aumentar su
participacion en los mercados en los que compiten. Segiin las experiencias
anteriores se puede afirmar que las PYME no pueden depender exclusi-
vamente de si mismas para el desarrollo de su competitividad, porque su
estructura empresarial es pequefia, no tienen recursos y no cuentan con los
conocimientos necesarios. Desde esta perspectiva, es necesario que el uso
de los servicios de consultoria, asistencia técnica y formacién sea parte de la
estrategia comercial de la empresa. La existencia de dificultades u obstaculos
en el acceso y utilizacién de estos servicios de apoyo puede considerarse
lcomo una restriccion que afecta de manera negativa la competitividad
empresarial, su capacidad para aprovechar las oportunidades emergentes de
negocio, asi como las posibilidades de adquirir y utilizar nuevos ‘equipos
y tecnologias, entre otros. Por tanto, los servicios de apoyo son factores
determinantes de la calidad y alcance del proceso de aprendizaje empresarial
mencionado anteriormente.

La figura 4.2 presenta una sintesis de los resultados de la encuesta, que
muestran el grado de utilizacién de los servicios de formacién y consultoria
en 1997 y 1998. Distingue entre las PYME que no llevaron a cabo ninguna
actividad de formacién o consultoria (cuadrante A), las empresas que s6lo
llevaron a cabo actividades de formacion (cuadrante B); las empresas que
solicitaron y utilizaron los dos servicios (cuadrante C) v aquellas que solo
llevaron a cabo actividades de consultoria (cuadrante D).

En primer lugar, las PYME que no llevaron a cabo ninguna actividad de
formacién o consultoria representan una proporcion muy elevada de la
muestra (39%), lo que significa que alrededor de un 40% mno utilizé ningin
servicio externo de formacién o consultoria, publico o privado, durante los
dos dltimos afios. Este grupo se compone principalmente de PYME cuyas
ventas han caido en los tiltimos afios y con una proporcién de exportaciones
manifiestamente menor que la del resto del grupo®™. Otras caracteristicas
particulares que reveld la encuesta son la falta de planificacién financiera,
baja capacidad técnica, escasa utilizacién de los programas piiblicos de apoyo
v un alto grado de aislamiento,

Cuando sc interrogd a las empresas sobre los motivos por los que no
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llevaban a cabo actividades de consultorfa, los factores externos e internos
pesaban igual (tabla 4.1). Como puede observarse, hay un elevado nimero
de casos en los que la respuesta es: “la empresa no lo necesita”, lo cual no
estd en consonancia con ¢l escaso progreso de este grupo tan numeroso.
En lo que se refiere a la no utilizacién de los servicios de formacién (tabla
4.2), hay una mayoria de respuestas que sugieren que los servicios son
costosos ¥ que la empresa no necesita actividades de formacidn. Estas

Desempenio: dinamismo | Desempeiio: elevado
medio an el mercado dinamismo en el mercado
Conducta: aislamiento Conducta: aislamiento
4 relativo medio, capacidad | reiativo medio, capacidad
fecroldgica media-baja tecnolbgica elevada
y uso ingipiente q Yy mayor uso de
de programas programas

1 Desempafio: dinamismo
medio en el mercado
Conducta: capacidad
tecnoldgica media-baja,
menor aislamiento
relativo y bajo uso de
programas

| Desempafio: reducido
% dinamismo en el mercado
Conducta: mayor
aislamiento, capacidad
tacnologica reducida,
bajo usc de programas

Fuente: Recopilacion segun Ef entorno competitivo y las restricciones para el aesarrofia de las PYME
aﬁenrmas: la vision de las empresas. Primer informe de resultados, proyecto FUNDES-
UNGS y Rabetino v Yoguel 1998,

Figura 4.2  Distribucion de PYME en ei mercado de servicios de formacion y consultoria.

Tabia 4.1. Motivos para no utilizar servicios de consultoria

Emprasas del total

de casos incluidos Ndmero de
Motivos en el cuadranie A (%) empresas
Factores externos
La consultorfa es muy cara 28 a7
La oferta existente es para empresas de mayor tamafio 22 29
Necesitaria tener mds informacién acerca
de fa oferta de consultoria 18 24
El nivel técnico neo es el adecuado 15 20
Otros factores
La empresa no lo necesita 43 56
La empresa no dispone de personal que actiie
como contraparte del proveedor de los servicios 18 24
No utiliza ayuda externa por miedo a filtraciones de informacion 16 21

Fuents: Base de datos del proyecto FUNDES-UNGS.

50



Tabla 4.2. Motivos para no utilizar los servicios de formacién

Ermpresas del total

de casos incluidos Numero de
Motivos an ef cuadrante A (%) empresas
Faclores externos :
Los servicios de formacion son muy caros ~ 30 .39
Necesitarfa méds informacion acerca
de fos programas de formacion 18 - 24
El nivel técnico no es adecuado 17 .22
No he localizado a gente competents 11 14
Factores intemos
La empresa no los necesita 27 35
No tenemos tiempo disponible para la formacion 20 - 26
No podemos desviar el liempo de la gente hacia la formacion 22 ¢29
No tenemos recursos para contratarlos 20 © 28

fuente: Base de datos del proyecto FUNDES-UNGS.

empresas tienen problemas de competencia en el mercado, no aciertan a
identificar sus problemas y debilidades y estdn dispuestas a continuar en
gran medida aisladas.

Esto refuerza su percepcién de que sus problemas se deben a causas
externas cuya solucién escapa al Ambito de la empresa y no ven la nece51dad
de iniciar actividades de formacién o consultoria.

Algunas de las conclusiones adicionales que s¢ pueden desprender de las
entrevistas con los empresarios son: (i) los propietarios no distinguen con
claridad la necesidad de més formacién y se muestran recelosos ante un
proceso de cambio cuyos resultados son inciertos; (ii) los problemas a corto
plazo son los Unicos en los que los patronos consideran importante invertir
tiempo y dinero, especialmente en una situacién de escasez de ambos recursos;
(ili) parte de los conocimientos y técnicas m4s recientes estin mas
avanzados que la educacion formal del duefio, lo que refuerza un problema
de naturaleza personal relacionado con las estructuras de poder y control
dentro de la empresa, y (iv) la rotacion del personal es alta y, por lo tanto,
se teme que parte de los conocimientos adquiridos se pierdan con la marcha
de las personas, a menos que se incorpore riapidamente a las practicas habi-
tuales y se interiorice por el conjunto de la organizacién.

Un segundo grupo de empresas se compone de PYME que llevaron a
cabo actividades de formacién pero no utilizaron los servicios de consultoria
(cuadrante B). Este grupo también es relativamente grande (40% del
total), lo que significa que alrededor del 80% de las empresas que participa-
ron en la encuesta no habia utilizado servicios de consultoria en los/dltimos
afios. Al contrario que el primer grupo de PYME, la participacion de éstas
en ¢l mercado es mas dindmica y su integracion externa, comportamiento
tecnoldgico, planificacién financiera, utilizacion de programas y relacu)n
con otras empresas también son mejores™.

La decisién de llevar a cabo sélo actividades de formacién puede exphcarse
por ¢l hecho de que estas actividades son menos complejas que los servicios
de consultoria, son menos costosas, duran mds tiempo y los compromisos
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Tabla 4.3. Motivos para no utilizar los servicios de consultoria

Empresas del total Nimero
de casos incluidos de
Motivos en ei cuadrante A (%} empresas
Factores externos
La consultoria es muy cara 51 69
La oferta existente es para empresas de mayor tamafo 35 47
Necesitarfa fener mas informacion acerca
de /a oferta de consultoria 22 30
El nivel técnico no es el adecuado 18 24
Factares internos
La empresa no lo necesita 27 36
La empresa no cuenta con personal que haga
de coniraparte al proveedor de los servicios 22 30
No utiliza ayuda externa por miedo a filtraciones de informacion 11 15

Fuente: Base de datos del proyecto FUNDES-UNGS.

empresariales que generan son menores. Cuando se pregunté a las
empresas acerca de las razones por las que no utilizan los servicios de
consultoria, éstas aseguraron que los motivos externos son mas importantes
que los internos. El motivo mas relevante fue el elevado precio de la consul-
toria (tabla 4.3).

El tercer grupo de empresas entre las PYME corresponde a las que llevaron
a cabo actividades tanto de consultoria como de formacién (cuadrante C),
que representan sélo un 16% del total. Este grupo de empresas habia
tenido, en promedio, un mejor comportamiento que el resto de la muestra
durante el periodo de transformacién econémica del pais. Son las PYME
con mayor capacidad tecnolégica, menor aislamiento relativo, que ofrecen
una mejor utilizacion de los programas y aplican con mas eficiencia la plani-
ficacion financiera’’V. Estas empresas son las que retnen las mejores capaci-
dades, lo que les otorga mayores posibilidades de superar los condiciona-
mientos externos que deben enfrentar y mayor capacidad para optimizar
la utilizacion de los programas de asistencia que se han venido ofreciendo a
lo largo de los ultimos afios.

Caracteristicas principales de los servicios de formacion
y consultoria solicitados por las PYME

Las actividades de consultoria llevadas a cabo por las empresas participantes
en la encuesta pueden agruparse segiin su drea de aplicacidn, su duracion,
costos y tipo de proveedor de los servicios. Del nimero total de
actividades de consultoria realizadas por las empresas de la muestra entre
1997 y 1998 (tabla 4.4} —un conjunto de doscientas- las 4reas tematicas mas
importantes fueron: calidad del producto y tecnologia (una tercera parte del
total) y gestién y comercializacién, que juntas sumaban el 69% del total. El
nimero de casos de demanda de servicios de calidad y tecnologia puede
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explicarse en parte por las exigencias de garantia de calidad de los chentes
de las PYME.

Ls actividades de consultorfa duraron nueve meses en promedlo con un
costo aproximado mensual de US$ 2400 por empresa. Las consultorias de
asistencia técnica relacionadas con la calidad, financiacién y tecnologia de la
informacién fueron las mds largas, con un promedio de alrededor de un afio.
La duracidn de los periodos de las consultorias de gestién, comercializacién
y comercio exterior fueron més cortas: la media fue de siete u ocho meses.

Tabla 4.4. Area temitica, duracién y costos de los servicios de consultoria

Duracion media Costo promedio
Area Casos (%) (semanas) (miles de pesos)
Calidad* y tecnologia 330 44 31,0
Geslidn 18,0 29 16,6
Comercializacion : 18,0 28 | 6,4
Tl 155 40 17,7
Comercio exterior 60 32 17,2
Finanzas ' 50 42 ' B,5
Otras 45 B 21,2
Total 100 35 20,5

* Incluye I1SO 9000, calidad total, medic ambiente v seguridad y salud industrial,
Fuente: Base de datos del proyecto FUNDES-UNGS.

En cuanto al costo de los servicios, habia diferencias entre las distintas dreas
temadticas. Los méas costosos fueron los relacionados con calidad y tecnologia
¥ los mis accesibles los de comercializacion y finanzas. Ello se puede asociar
con el estado actual de la oferta y demanda para estos servicios y con los
niveles y calificaciones profesionales de los consultores. En su mayor parte
los proveedores de servicios de consultoria eran empresas de consultoria
(53,9%), aunque la proporciéon de consultores individuales también fue
relevante (tabla 4.5). Por otra parte, las instituciones publicas sélo llevaron
a cabo el 10% de las consultorias; esta proporcidn es incluso menor si se
excluyen las actividades realizadas por las agencias municipales. Si se rela-
ciona el tipo de proveedor con el drea de actividad, la participacion de
empresas de consultoria en dreas como finanzas, calidad, tecnologia y comer-
cializacion es relativamente alta, mientras que los consultores individuales se
usaron en mayor medida para consultas relativas a gestiéon empresarial.

Los datos parecen mostrar un bajo nivel de contacto entre las empresas
y las instituciones publicas de apoyo, especialmente en el drea de calidad
y tecnologia. La escasa evidencia existente relativa a la elevada proporcidn
de empresas de consultoria que ofrecen distintos tipos de servicios despierta
algunas dudas acerca.de su efectividad, dada la cantidad de fracases
empresariales de estos servicios como resultado de una falta de ajuste entre
la oferta y las necesidades reales y demandas de las empresas. Como ya se
menciond, éstas tienen dificultad para identificar los requisitos que deben
reunir. Tamblen existe un problema relativo a la acreditacion de las empresas
de consultoria (SECYT-Secretaria de Ciencia y Tecnologia 1997).
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La mayor parte de las empresas identifica y establece contacto con los
proveedores de servicios de consultoria a través de la recomendacién de
algiin colega o empresario o mediante la publicidad directa y las promociones
realizadas por los consultores. El papel que juegan las cimaras de comercio
para vincular a las PYME con los servicios de consultoria parece ser muy
importante.

Por otra parte, la publicidad, las recomendaciones de los bancos y del
sector publico v los directorios de consultores parecen ser las opciones
menos eficaces (tabla 4.6). Este hecho debiera ser considerado por las insti-
tuciones piiblicas y privadas que ofrecen servicios ¥ que en los ultimos afios
han llevado a cabo programas promocionales de gran envergadura. Un
significativo problema del mercado de consultoria es que excluye por omi-
sién a un amplio sector de las empresas que mds lo necesitan.

La encuesta también muestra que las empresas que llevaron a cabo activi-
dades de formacién y que mostraron una actitud positiva acerca de los
programas fueron mas que las que contrataron servicios de consultoria
y quedaron satisfechas con los resuitados. Puede afirmarse que la adecua-
cién de los servicios de formacion a las necesidades de los usuarios es mucho

Tabla 4.5. Proveedores de servicios de consultoria

Proveedor

Consuffor Empresade Institucion Empresa Totat
Area individual  consultorfa piblica  contratante {%)
Finanzas M".1 66,7 22,2 0,0 100
Calidad” y tecnologia 22,6 62,9 11,3 3,2 100
Comercializacidn 38,9 58,3 0,0 2,8 100
TI 355 54.8 6,5 3,2 100
Comercic exterior 33,2 50,0 16,7 0.0 100
Gestion 42,9 371 17,1 2,9 100
Otras 50,0 25,0 0.0 25,0 100
Total 32,6 53,9 %8 3,6 100

* Incluye 1SO 8000, calidad total, medio amblents y seguridad y salud industrial.
Fuente: Base de datos del proyecto FUNDES-UNGS.

Tabla 4.6. Métodos de seleccién de los servicios de consultoria

Método de seleccidn Casos (%)
Sugerencia de un asesor o colega 351
Otenta directa del consultor 33,5
Consejo de una camara de comercio 12,4
Otros 10,3
Articulos de prensa y pubhcacuones especializadas a1
Oferta del sector plblico 3.1
Oferta bancaria 1,5
Directorio de consultores 1.0
Total : 100,0

Fuente: Base de datos del proyecto FUNDES-UNGS.
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Tabla 4.7. Area temética, duracién y costos de los servicios de formacion

Duracion media

Area Casos (%) (horas) Participantes
Produccién-automatizacién-disefio 231 138 14
Administracion-gestién-planificacion 15,3 99 15
Informatica 13,3 58 8
Comercializacitn 11,3 25 18
Calidad 9,8 188 23
Salud y segunidad 53 12 28
Comercio exterior 2,7 55 5
Impuestos 22 48 12
Economia, finanzas y contabilidad 2.2 70 2
Otras™ 14,9 124 14
Total 100,0 101 15

* Cursos de idiomas, negociacion, seminarios generales sobre temas de aclualidad, elc. }
Fuente: Base de datos del proyecto FUNDES-UNGS.

Tabla 4.8. Proveedores de servicios de formacion

Proveedor
Empresa Cuwrsos de Cursos
“Instructor de Institucion  la propia enel  Total
Area individual  formacién  publica  empresa Contratista extranjers (%)
Comercializacién 10,2 694 122 41 2,0 2,0 100
Comarcio exterior 9,1 63,6 9,1 8,1 9.1 Q,0 100
Economia, finanzas

y contabilidad 0,0 60,0 30,0 0,0 10,0 0,0 100
Administracién :

-gestion-planificacion 12,7 57,1 19,0 4,8 4,8 1,6 100
Produccién

-automatizacion ‘

-diseno 7.9 54,5 17,8 5,0 7.9 6.9 100
Impuestos 33,3 444 11,1 0,0 11,1 0,0 100
Calidad 25,0 43,2 18,2 a1 45 0.0 100
Salud y seguridad 26,7 40,0 6,7 20,0, 6,7 00 100
Informatica 351 35,1 12,3 53 10,5 18 100
Otras ' 19,7 57,4 8,2 3.3 0,0 15 100
Total 171 52,9 14,8 55 5,7 4.0 100

Fuente: Base de datos del proyecto FUNDES-UNGS.

mayor que la que existe en el caso de los servicios de consultoria. Esta situa-
cion lleva a cuestionarse el desarrollo de la oferta de consultores competentes,

El mercado privado de formacidn est4 relativamente mas desarrollado.

Analizando las tareas de formacién, se observa que las dreas tematicas mas
importantes fueron: produccién, automatizacion y disefio, gestién y planifi-
cacion, cursos no especificos (idiomas, negociacién, etcétera), informética
y comercializacién. Estas cinco actividades representan el 78% de las activi-
dades de formacién llevadas a cabo por las empresas entre 1997 y 1998.
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Por 1ltimo, la comparacién de estos resultados con estudios anteriores
llevados a cabo en Argentina muestra dos cosas: primero, el niimero de
actividades de formacién y consultoria contratadas por las PYME durante
los ultimos afios estd en crecimiento, y segundo, el gasto o inversién en
actividades relacionadas con el aumento de la competitividad en relacién
con los ingresos de las compafifas todavia se mantiene en niveles muy bajos.

Conclusiones

Cuando las empresas deben enfrentar dificultades externas que condicionan
su crecimiento, la posibilidad de acceder a servicios externos de formacion
y consultoria no se percibe como una opcidn sélida a considerar. Este estu-
dio muestra que las politicas industriales deben concentrarse en la solucién
de los problemas generales de las empresas y también en la expansion del
mercado de servicios de apoyo. El desarrollo del mercado de servicios de
apoyo técnico es un complemento importante para la politica -mds amplia—
de fortalecimiento del entorno empresarial. De esta manera se puede ayu-
dar a mitigar los efectos de las barreras que enfrentan las PYME debido a
las imperfecciones del mercado, el tratamiento desigual a las empresas de
distintos tamafios, los marcos legales, la inseguridad juridica, la falta de
estrategias industriales activas, las infraestructuras inadecuadas, etc.

Los datos ofrecidos por la encuesta parecen indicar que las empresas
siguen un patrén —con algunas interrupciones— que parte del extremo que
incluye a las empresas que no llevan a cabo actividades de formacién,
consultoria o consultoria externa y alcanza el otro extremo, mas positivo, en
el que estdn las empresas para las que estos servicios son parte de sus
actividades cotidianas, estdn incorporados al proceso de aprendizaje y se
utilizan para fortalecer su competitividad. El transito desde un extremo al
otro no es automatico, simple o lineal, y en pocas ocasiones se debe a un
enfoque meditado por parte de la gestién de la empresa.

Muchas empresas acceden a los servicios de asistencia técnica a través de
la formacién, pero una proporcién importante de ellas no va mas alld. Uno
de los problemas principales estd relacionado con el hecho de que muchas
empresas de formacion ponen énfasis en la transmisién de conocimientos
y en la informacién formal, pero no modifican el programa de formacién
para que responda al estilo de aprendizaje y experiencias de los participantes,
En estos casos, las empresas participan de un modo pasivo en la formacién
y, en consecuencia, se encuentran con grandes dificultades en la adaptacion
e incorporacién de los conocimientos adquiridos a su funcionamiento diario.
Es habitual escuchar criticas que sefialan que la actividad de formacion es
demasiado “tedrica” y que no responde a la realidad de las PYME; sin
embargo, a menudo el problema es de método.

El problema de las habilidades o debilidades técnicas en la capacidad de
las empresas para competir no puede resolverse de manera convencional,
con la PYME como receptor pasivo. El reconocimiento de las deficiencias
en sus habilidades, actitudes, conocimientos y técnicas se debe crear y esti-
mular. Las empresas deben desarrollar la habilidad de ser selectivas en los
conocimientos adquiridos, en el abandono de actitudes anteriores, en la
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capacidad de experimentar con aportaciones nuevas y en la conversion de
estos conocimientos en activos intangibles disponibles para la empresa. EI
fortalecimiento de las capacidades no se puede alcanzar mediante una
accién sencilla, un acontecimiento o la adquisicién de un conocimiento: es
un proceso de aprendizaje a través de una larga lista de actividades externas
e internas. Muchas de las PYME consultadas describieron este proceso
como frustrante en los casos en que los resultados de las actividades de
formaci6én no contribuian a mejorar répidamente su desempeiio.

'El estudio también muestra que, aunque los servicios de formacion'y consul-
toria pueden ser herramientas importantes para el desarrollo de la competi-
tividad de las empresas, el proceso no es automatico. Existen restricciones
tanto desde la oferta como desde la demanda de servicios para las PYME.
Un numeroso grupo de usuarios potenciales no identificaba con precisién
las necesidades ni los posibles resultados positivos de la contratacion de
servicios externos para la provisidon de asistencia técnica. Este grupo de
PYME precisa hacer un autodiagndstico critico que les permita reconocer
sus propias limitaciones y la necesidad de ampliar sus contactos externos
como una medida para solucionar sus dificultades.

En conclusién, la encuesta mostré que los proveedores de servicios de
apoyo empresarial principalmente son empresas privadas especializadas en
la formacién o en la provisién de ciertos servicios de consultoria. La partici-
pacidn del sector piiblico como proveedor directo de servicios es muy limi-
tada, a pesar del hecho de que hay varias instituciones nacionales y provin-
ciales que se dedican a la generacién de programas de apoyo a las PYME en
toda la Argentina. Muchas empresas estarian dispuestas a apoyar la inicia-
tiva de que el sector piblico adopte el papel de promotor en el campo de los
servicios de apoyo para estimular la amplitud del mercado, despertar la
conciencia entre las empresas y crear situaciones que fomenten ¢l uso de los
servicios, la mejora de la oferta, la calidad de los proveedores y su adapta-
cién a las necesidades especificas de las PYME. El sector piiblico,ien lugar
de participar de forma directa en el mercado, debe establecer normas técnicas
para los servicios, supervisar y controlar la relacién costo-eficiencia; asi
como la calidad de los servicios ofrecidos a las PYME. !

Notas : |

1. Este trabajo se basa en el primer informe de resultados del proyecto de FUNDES-UNGS “El
entorno compelitivo y las restricciones para el desarrollo de las PYME argentinas: la vision de
las empresas” (Angelelli, Gutman y Yoguel, 1999). El objetivo de este proyecto es analizar las
restricciones que enfrentan las compafiias en dreas diversas, entre otras, financiacién, forma-
cién, consultorfa, problemas fiscales, idoneidad de las iniciativas piblicas, el mercado laboral,
las condiciones del mercado interior y exterior, el acceso a infraestructuras v el grado de aisla-
miento de las empresas. El proyecto forma parte de un programa més amplio en desarrollo por
FUNDES Argentina, que incluye una encuesta para recabar la opinién de las instituciones
{cdmaras de comercio, bancos, centros de servicios, organizaciones piiblicas) acerca de las limi-
taciones del mercado de servicios y sobre las PYME. FUNDES es una organizacidn privada
con sede en Suiza que trabaja en América Latina para ayudar a las PYME mediante apoyo
financiero y asistencia técnica. Hasta ahora su actividad estaba dirigida al desarrollo de esque-
mas de parantia de créditos para las PYME.
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Estas capacidades se pueden definir como el cuerpo de conocimiento de origen y naturaleza
diversos que resulta de una serie de caracterfsticas en constante cambio y funciona en una
sttuaci6n de incertidumbre (Gallart 1995). Estas caracteristicas incluyen la capacidad de resolver
problemas, aprender y difundir el conocimiento a la organizacién sobre la base de ciertas
habilidades basicas (Cariola ¥ Quiroz 1997), administrar los recursos y la informacién, desarrollar
relaciones interpersonales y tener un buen conocimiento de la tecnologia (Scans 1992,
citado por Mertens 1996) para diagriosticar y elegir las opciones de un conjunto de alternativas
(Novick et al. 1997).

El caso utilizado en este estudio se desarrolld sobre 337 PYME del sector industrial y de servi-
cios, entrevistadas entre octubre y diciembre de 1998. Aproximadamente son seiscientas
PYME argentinas las que proveen la informacién de base para el estudio de FUNDES-UNGS.
Las restricciones presentadas a las empresas fueron las siguientes: (i) las condicienes de acceso
a la financiacién (con relacién a los tipos de interés, cantidades, términos y garantias...) que
constituyen una limitacion para el desarrollo de las empresas; (ii) los costos para el uso de los
servicios de infraestructura {carreteras, emergia, comunicaciones, sanidad..) que actdan
negativamente sobre la competitividad de la empresa; {iii) la falta de normativa y control en las
importaciones, que tiene un efecto negativo en la produccién de la empresa; (iv) la falta de
seguridad juridica, que afecta negativamente el negocio; (v) las institucicnes financieras cuando
no tienen las estructuras comerciales adecuadas de relacién con las PYME; (vi) los tramites
para el comercio exterior (aduanas, SENASA, Departamento de Impuestos, bancos), que
estdn excesivamente burocratizados y afectan la velocidad y flexibilidad de las operaciones;
(vii} la concentraci6n de la oferta o demanda en ¢l mercado de productos y servicios, que difi-
culta ¢l desarrollo comercial; (viii) los servicios prestados por las instituciones piblicas (INTI,
CNEA, EXPORT-AR, FONTAR) a las PYME, que se utilizan poco debido a la falta de pro-
mocién y publicidad v a la burocracia; (ix) la mayor parte de las gestiones realizadas con las
instituciones pidblicas, que implican sobrepagos ¥ corrupcién; (x) los servicios de formacién
y consultoria ofrecidos a las PYME, cuando no responden a las necesidades de las empresas;
(xi) la actitud de las empresas grandes, que no favorece la actualizacién tecnolégica de clientes
y proveedores; (xii) los instrumentos para €l desarrolle que no han estimulado la exportacién,
v (xiii) la(s) organizacion{es) empresarial(es) a las que pertenecen las PYME, que no responden
a sus necesidades de informacion, servicios, asesoria y representatividad.

En este sentido, cabe recordar los argumentos de Walsh y White (1981) y Storey (1987): las
PYME no son compafiias grandes de tamaiio reducido: son agentes economicos de naturaleza,
cultura y ldgica empresarial diferentes, ademdas de aplicar un conceplo de éxito distinto.

Este diagrama muestra, por un lado, el grado de acuerdo expresado por las empresas en un
pancl de 337 casos a los que se presentd un conjunto de trece restricciones externas, y por otro,
la proporcién de empresas que situaron estas restricciones entre las cinco mds importantes.

El estudio y la encuesta se llevaron a cabo antes del inicio de la crisis macroeconémica en
Brasil y de la devaluacién de la moneda, cuando la situacién financiera argentina era estable.
Mientras que las ventas al exterior representan un 3,6% de las ventas totales, en el resto de los
grupos fluctitan, en promedio, entre el 8% y el %%.

En este grupo no hay ninguna empresa con una elevada capacidad tecnoldgica; las empresas
aisladas supenen alrededor del 75% del grupo y el porcentaje de empresas que utilizé los
programas de apoyo ne llegaba al 5%.

Las empresas con alta capacidad tecnoldgica representan el 50% del grupo; el 53% se puede
considerar como empresas aisladas, el 15% utiliza algin instrumento de apoyo ptiblico v €l
volumen de ventas de algo mds de un tercio de las empresas sufrié pérdidas desde los inicios
de ]a década. '

El 67% de las empresas en este grupo registré incrementos en sus ventas a lo largo de la década;
on 25% cuenta con una planificacion financiera adecuada, lo que tepresenta un porcentaje
elevado en comparacidn con el resto de los grupes, y el 27% utilizd programas de apoyo, que
es casi tres veces el porcentaje medio de los dos grupos anteriorgs. Por ultime, dos terceras
partes de las empresas en este grupo tienen una elevada capacidad tecnolégica y la proporcién
de empresas aistadas es ligeramente menor a la mitad del grupo. Esta propercion también es
manifiestamente inferior a la de los otros dos grupos.
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PARTE Il EXPERIENCIAS EN SERVICIOS
DE DESARROLLO EMPRESARIAL EN LATINOAMERICA

5. Promocion de redes de pequefias empresas
en América Latina

MARCO DINI y JOHN HUMPHREY®

Introduccién

LA LIBERALIZACION DEL COMERCIO tiene un doble efecto sobre la pequefia
y mediana empresa (PYME)} en los paises en desarrollo. Por una parte, la
penetracién de las importaciones ha aumentado en sus mercados locales,
y pOr otra, se crean nuevas oportunidades de exportacién Con una organi-
zacion adecuada y contactos, incluso las empresas mas pequenas pueden
tener acceso a los mercados de exportacién.

Hace veinte afios a nadie se le hubiera ocurrido pensar que las PYME
podian entrar en los mercados de exportacion. Sin embargo, el éxito de la
pequeiia empresa italiana en su participacion en los mercados mundiales ha
permitido modificar el espectro de posibilidades para las empresas de
menor tamafio. La clase politica v los investigadores, en su esfuerzo por
encontrar maneras de desarrollar la eficacia de la industria a pequefia esca-
la, han tomado el ejemplo italiano como modelo de actuacion politica. Apa-
rentemente, las agrupaciones de empresas (clusters) permiten alcanzar
economias de escdla y alcance y, ademds, bajo ciertas condiciones, mostrar
capacidad de innovacién y dinamismo competitivo.

Los distritos industriales italianos y otros ejemplos de agrupaciones en
Europa han despertado el interés mundial®. Parecen ofrecer una oportuni-
dad para que las PYME sean mds competitivas. Sin embargo, no es fécil
extraer lecciones sobre politicas de la realidad italiana y exportarlas a los
paises en desarrollo. El intento de aplicar las lecciones aprendidas en el
distrito industrial al contexto mas amplio de los servicios de desarrollo
empresarial puede ser frustrante. En muchas situaciones, las PYME no
funcionan como un cluster; y en los casos en que lo hacen, a menudo falia la
confianza, la cooperacién y divisién de funciones, que son la base del éxito
italiano.

Este trabajo plantea que es posible aumentar la eflcac1a de las PYME me-
diante la cooperacion entre las empresas. En especial pone énfasis en la pro-
mocion de redes de “pequefas redes empresariales”. No abordaremos otras
estrategias destinadas a formar grupos de empresas, tales como incubadoras
y parques cientificos o tecnoldgicos. Con la creacidn de redes es
posible desarrollar la cooperacion entre las empresas. El trabajo estudia
varios casos latinoamericanos de fomento de redes e identifica algunos de
los factores que permiten el éxito de estos programas.
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;Qué puede aprenderse de ltalia?

Una de las caracteristicas mas llamativas del desarrollo industrial italiano
desde la década de los sesenta hasta la década de los ochenta es el éxito
en las exportaciones de las empresas de menor tamafio, En Italia, las
empresas pequeiias lograron ocupar una posicion importante dentro del
mercado mundial en varios de los llamados productos tradicionales
—calzado, géneros de punto, bolsos de piel, muebles, azulejos, instrumentos
musicales, etcétera— y en las industrias que suministran maquinaria a estos
sectores. Existe informacidn solvente que muestra que las agrupaciones de
empresas relativamente pequefias lograron acceder a posiciones destacadas
en el mercado internacional. En algunos casos, ias agrupaciones de peque-
fias empresas pertenecientes a una regidn particular resultaron ser muy
rentables, mientras que agrupaciones similares en otras partes de Europa
sobrevivieron con dificultad. Por ejemplo, el valor de la produccién en la
industria italiana del calzado crecié mas de diez veces entre 1970 y 1985
y el volumen de las exportaciones se duplicé. En el mismo pericdo, el
crecimiento de la gran indusiria europea del calzado fue negativo
(Rabellotti 1997).

El concepto de la Tercera Italia® aparecid por primera vez al final de la
década de los setenta. Quedé patente en ese momento que mientras en el
menos desarrollado sur de Italia (la Segunda Italia) apenas habia crecimiento
econdmico y en el tradicionalmente rico noroeste (la Primera Italia) se vivia
una crisis, el noreste v centro de Italia crecian rdpidamente. En una serie de
sectores en los que predominaban las pequefias empresas, los grupos empre-
sariales de regiones especificas parecian crecer a un ritmo acelerado, desa-
rrollaban nichos en el mercado de exportacién y ofrecian oportunidades de
empleo. En la Tercera Italia, el empleo en las pequeifias y medianas empre-
sas crecid a un ritmo mayor que el observado en otras partes de la econo-
mia, y el valor agregado en la regién, igualmente, crecié mas que en el
resto del pais. El consumo per cdpita en estas regiones pasé de ser inferior
al del norte industrial en 1970 a ser mayor en 1981. El cambio de tendencia
en el flujo migratorio es un indicador preciso del crecimiento de la riqueza
en la region, Durante la década de los sesenta la Tercera Italia era un expor-
tador neto de poblacidn, pero a partir de la década de los setenta la pobla-
cion migratoria la prefirid como destino, incluso sobre el norte industrial
{Rabellotti 1997).

El ejemplo italiano se muestra como patrén para el €xito competitivo de
las agrupaciones de pequefias empresas. Se ha realizado una serie de estu-
dios que han intentado plasmar las caracteristicas particulares de la Tercera
Ttalia. Las que siguen, obtenidas de Rabellotti (1995), son un reflejo del
amplio consenso que existe en cuanto a los factores fundamentales:

® Empresas predominantemente pequeiias y medianas concentradas en un
drea y divididas en distritos o grupos sectorialmente especializados.

#® Enlaces bidireccionales entre los agentes econdmicos basados en inter-
cambios, tanto dentro del mercado como fuera del mismo, de bienes,
informacién y personas. De este modo se permite una division del trabajo
amplia y flexible entre las empresas.
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® [as relaciones entre empresas y entre trabajadores tienen su origen en un
entorno social y cultural que une a los agentes econdmicos y crea un ¢édigo
de comportamiento comun.

¢ El hecho de que el apoyo para las empresas agrupadas en clusters se sumi-
nistra tanto desde redes ptblicas como privadas de instituciones locales,
que fomentian las relaciones y proporcionan apoyo especializado en areas
tales como tecnologia, materiales, formacion y comercializacion.

El principio fundamental es que las agrupaciones de empresas predominan-
temente pequefias pueden ganar economias de escala y alcance, ademds de
ganar flexibilidad a través de la especializacién y de la cooperacién entre
empresas. Los clusters pueden ser tanto o mds competitivos que las empresas
de mayor tamafio. El ejemplo italiano indica que es factible que las empresas
pequenas en distritos industriales se conviertan en exportadores prosperos
a gran escala, y ello sin tener que recurrir a salarios bajos o a condiciones
laborales deficientes.

El caso italiano se ha estudiado y presentado al mundo como el modelo a
seguir para los distritos industriales. También ha propiciado el nacimiento
de una nueva linea de investigacidon de la industria a pequefia escala que, a
su vez, ha germinado en el estudio, en la década de los noventa, de;las agru-
paciones o clusters de empresas en los paises en desarrollo®. También ha
merecido la atencién de la clase politica; la idea de que las pequenas y media-
nas empresas —lejos de estar en desventaja debido a su tamafio— pueden,
dependiendo de las circunstancias, ser més agiles y eficientes que las empresas
grandes es muy sugerente. Por ello no sorprende que las condiciones en las
que se produce el agrupamiento y los distritos que agrupan pequefias
empresas hayan recibido la atencién de los gestores de politicas piblicas en
el area de los servicios de apoyo. Sin embargo, la utilizacién del modelo
cluster para la politica aplicada a las pequeiias v medianas empresas en los
paises en desarrollo se enfrenta a dos problemas importantes:

® La informacién disponible relativa a los agrupamientos y distritos
industriales a menudo se refiere a las grandes aglomeraciones de
cientos de empresas de varios tamaiios y con actividad en el mismo
sector. Sin embargo, este tipo de aglomeraciones es la excepc¢ion mas
que la norma y la mayor parte de las pequefias empresas no se incluye
en ellas.

® La aglomeracion, en si misma, no necesariamente crea division del trabajo,
eficacia o aprendizaje dindmico. El mundo estd lleno de agrupaciones de
empresas {grandes y pequefias) cuya actividad se encuentra a una enorme
distancia del dinamismo asociado a los distritos industriales italianos.
Altenburg y Meyer-Stamer (1999), en su trabajo sobre América Latina,
han denominado a estas agrupaciones de empresas como “clusters de
supervivencia”, Paralelamente, en la India existen abundantes agrupaciones
de pequefias empresas que, sin embargo, muestran acaso leves indicios de
innovacién y de aumento de la productividad. Tanto la clase politica como
los equipos investigadores con frecuencia detectan agrupaciones de
empresas pequefas, pero sus caracteristicas son muy distintas a las descntas
en la literatura sobre los distritos industriales italianos.
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Estos aportes resuitan relevantes. Para cualquier investigador que busque
grandes concentraciones de empresas funcionando con eficacia en América
Latina la experiencia seria decepcionante. Incluso donde existen concentra-
ciones de empresas es dificil establecer y mantener la cooperacién, y las
PYME tienen dificultades para alcanzar competitividad.

Sin embargo, esta decepcidén no deberfa llevar a un rechazo total de la
relevancia del modelo de distrito industrial en América Latina. En el niicleo
del modelo de distrito industrial hay relaciones entre las empresas. De
acuerdo con Sengenberger y Pyke:

“La caracteristica fundamental de un distrito industrial es su organizacién. Con esto queremos
decir gue la prosperidad econdmica de un distrito industrial no depende del acceso ventajoso
a factores de produccién de bajo coste —mano de obra, tierra o capital a bajo precio- sino, mas
bien, de una organizacién econdmica y social singularmente eficaz y construida con pequefias
empresas. Aunque admiten variaciones en sus detalles, los distritos mas prosperos incluyen una
serie de factores clave comunes que los identifican. Posiblemente el mds importante de todos
ellos es la existencia de redes fuertes de —principalmente- pequefias empresas que, a través de
la especializacién y subcontratacion, establecen una divisidn del trabajo necesaria para la
manufactura de bienes especificos: la especializacidn estimula la eficacia, tanto individoal
como ¢n ¢] distrito; la especializacidn y la subcontratacién juntas fomentan la capacidad colec-
tiva. Asi se generan economias tanto de escala como de alcance. La empresa coma parte
-y dependiente— de una red colectiva ofrece, seguramente mds que ninglin otro aspecte, la
esencia definitoria del distrito” (Sengenberger y Pyke, 1991: 1, subrayados en el original).

Este énfasis en las redes es el punto fundamental para el desarroilo de poli-
ticas para PYME. Las redes permiten el aprendizaje y el desarrollo de la
division del trabajo. Pero si los distritos industriales italianos utilizan su
antiquisima herencia cultural comfin como punto de partida, ;eémo pueden
construirse nuevas redes?

En Europa existen varios programas destinados a la promocion de redes
de empresas®. Se basan en la idea de que la confianza entre las personas
crece a través de la cooperacion. La confianza, v la division del trabajo
y aprendizaje que permite, se pueden construir con cierta rapidez a través
de la experiencia. Entre las iniciativas europeas la mds importante fue el
programa de redes danés, un programa ptblico que se ejecuts desde 1988
hasta 1993, Posteriormente, adaptaciones de este modelo fueron empleadas
por otros paises (Martinussen 1995).

El origen del programa se debe al reconocimiento de que las PYME —¢l
pilar de la economia danesa— carecian de la infraestructura necesaria para
competir en el mercado mundial. Se concluyd que el funcionamiento en red
era la respuesta adecuada. Esta idea de “red” se definié como la coopera-
cion entre empresas para mejorar la competitividad, especialmente en la
creacion de nuevas oportunidades de negocio, el desarrollo v la comerciali-
zacién de nuevos productos. El funcionamiento en red permite el despliegue
de los puntos fuertes de cada empresa particular, el establecimiento de agentes
y distribuidores en los nuevos mercados v la agrupacion de productos
individuales para crear gamas completas de productos.

Aunque el programa estaba inspirado en los distritos industriales de la
Tercera Italia y de otras partes de Europa la intencion no fue copiarlos, mas
bien se pretendia fomentar la cooperacién entre las empresas, independien-
temente de si pertenecian o no a un cluster empresarial existente. La idea
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fundamental es que mediante la cooperacion las empresas pueden vencer
obstdculos y conquistar mercados que de otro modo no estarian a su alcance,
a través de la colaboracién de una figura externa que medie entre las
empresas: el agente de red. El agente colabora en la identificacion de opor-
tunidades, organiza a los participantes y ayuda en Ia implantacién de ideas
0 proyectos nuevos. El programa danés se disefié en el Instituto Tecnolégico
Danés (Danish Technological Institute), de carécter oficial, ¥ su gjecucion
¢stuvo a cargo de la Agencia Nacional para el Fomento de la Industria y el
Comercio (National Agency for Industry and Trade) en colaboracién con
organismos locales.

En Dinamarca, el agente de red se enfrentaba a una serie de retos. El
primero, uno de los problemas principales, era que la cooperacidn entre las
empresas, como se pretendia en el proyecto, no formaba parte de la cultura
industrial del pais. Por otra parte, justamente el programa pretendia estimular
a las empresas a vencer su resistencia a la cooperacién (Chaston 1993).
Después era importante avivar el interés por el funcionamiento en redes
y se hacia necesario localizar iniciativas relevantes que despertaran‘la curio-
sidad de las empresas locales. Fl siguiente reto radicaba en identificar un
proyecto de red viable. Finalmente, el iltimo paso era convencer a in grupo
de empresas para que desarrollaran la idea y se hicieran cargo de la titulari-
dad de su avance. Otro factor critico era convencer a las empresas de la
necesidad de un estudio de viabilidad antes de la puesta en marcha del
proyecto. Las buenas practicas son metodolog{as, herramientas y matériales
de fomento que permiten a los agentes vencer las barreras mencionadas
(Martinussen 1995). L

En términos generales, el programa danés fue un éxito en los siguientes
aspectos:

® En los cinco afios de existencia del programa, alcanzé a un nimero signi-
ficativo de PYME: cinco mil empresas de un grupo objetivo de diez a doce
mil, participaron en la creacién de redes. :

® La gran acogida del programa permitié que el funcionamiento en red se
convirtiera en parte de la cultura empresarial danesa. La idea —y.en gran
medida también la practica- del funcionamiento en red se expandio
ampliamente. Tanto es asi que las redes ahora son una opcién logica
y natural para la solucién de los nuevos retos empresariales.

® En un estudio realizado durante la ejecucion del programa, el 75% de las
empresas participantes sefiald que las redes habian aumentado su
capacidad de competir y el 90% de las respuestas ratificaba la disponibi-
lidad de continuar funcionando en red mas alla del periodo de subsidio.

® Las habilidades y conocimientos para el fomento de las redes desarrolladas
en esta iniciativa se han exportado a una seric de paises avanzados,
concreta y principalmente a regiones de Espaiia, Portugal, Francia, Reino
Unido, Noruega, Estados Unidos, Canadd, Australia v Nueva Zelanda.

Los resultados de funcionamiento en red del ejemplo danés, asi como otros
casos de fomento de redes en Europa, indican que ¢l trabajo en red puede
ayudar a las empresas a ganar ventajas competitivas concretas a las que no
les seria posible acceder de manera individual. Estas ventajas incluyen el
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apoyo mutuo, un acceso mejorado a las buenas préacticas, mayor division
y especializacion en el trabajo y ¢l acceso al mercado gue exigen mayores
recursos a los propios de una empresa pequefia. Sin embargo, estos esque-
mas de red deben solucionar los problemas de su puesta en funcionamien-
to, especialmente los costos iniciales asociados al desarrollo de las redes y el
problema de la confianza®.

El resto de este trabajo presentard ejemplos de funcionamiento en red
y ofrecerd casos de la promocién de redes en América Latina.

La prictica del funcionamiento en red

La base para el desarrollo de las redes se divide en tres partes fundamentales:
la confianza mutua entre las empresas participantes®, las relaciones a largo
plazo y la participacién compartida de los beneficios. Si se satistacen estas
tres condiciones, las empresas participantes en la red pueden cosechar los
beneficios de las economias de escala, un aprendizaje acelerado, mayor
flexibilidad y aumento de la capacidad de megociacién en las relaciones
tanto con los proveedores como con los clientes.

Pero hay un problema para la puesta en funcionamiento: ;por qué se
deben comprometer las empresas a participar en una red si los beneficios no
son inmediatos mientras que si lo son los riesgos y costos? Es mds, jcomo es
posible que las PYME participen en redes cuando sus duefios normalmente
trabajan a tiempo completo para garantizar la supervivencia de la empresa?
Finalmente, ;como convencer a los propietarios de pequefias cmpresas de
que tienen algo que aprender tanto de gente extrana a su empresa como de
la competencia?

Estos problemas sugieren la necesidad de un agente externo que inicie el
proceso del desarrollo de una red. Parece evidente y necesario, también,
que este agente externo no pertenezca al mercado. Las pequefias y medianas
empresas no poseen conocimiento suficiente para valorar a los distintos
proveedores de servicios de red existentes en el mercado. En el plano insti-
tucional, el agente normalmente es una pequefia agencia de desarrollo
empresarial. En la préctica, el “agente de red” juega un papel fundamental
en el desarrollo de Ia red. La funcién del agente es vencer los problemas de
la puesta en funcionamiento para permitir que se inicie el proceso de la
construccién de la red. Debe:

® [dentificar redes potenciales. Los esquemas de red se pueden iniciar como
respuesta a iniciativas de grupos de PYME o de manera activa con laiden-
tificacion de redes potenciales. En cualquier caso, el agente de red debe
iniciar un proceso de diagnéstico o de evaluacion de las posibilidades
para la creacién de una red que pueda ofrecer beneficios a todas las
empresas participantes.

® Vencer el escepticismo de las empresas participantes. Las empresas pequehas
son reacias a admitir el consejo de agencias externas. Una de las tareas del
agente de red es vencer dicho escepticismo. Esto puede lograrse con el ofre-
cimiento de beneficios inmediatos a las empresas participantes. Por ejem-
plo, el agente de red puede ser la bisagra entre las empresas delaredyel
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entramado institucional externo. Es un hecho conocido que las PYME con
frecuencia carecen tanto de la informacién como de los recursos para
acceder a los beneficios proporcionados por el Estado. El agente de red
puede adquirir credibilidad si facilita este acceso.

® Crear el compromiso con la red entre las empresas pamczpantes Esta
posiblemente sea la tarea mas dificil. Las empresas participantes segu-
ramente tendran dudas acerca de la capacidad del agente, que dificilmente
poseerd los conocimientos técnicos de las empresas, dudas acerca de la
buena fe de las otras empresas en la red y dudas acerca de los beneficios
que pucdan obtenerse de la red. Estas dudas legitimas tan sélo pueden
vencerse mediante un proceso lento de desarrollo de confianza, e] diag-
ndéstico de los retos y oportumdacles que se les presentan a las empresas
de la red y especificando las dreas potenciales de cooperacidn.

La estrategia bdsica consiste en crear grupos de entre diez y veinte empresas
que puedan desarrollar proyectos comunes de interés mutuo. En algunos
casos estas redes tendrdn una estructura horizontal, otras serdn verticales,
por ejemplo, las que se den entre las redes y sus clientes o proveedores.

Incluso si los problemas de la puesta en funcionamiento se resuelven con
¢xito, la red aln puede necesitar la participacion activa del agente de red,
que hard las veces de arbitro en las discrepancias existentes entre las empresas.
Sin embargo, el apoyo ofrecido a las redes de empresas tiene un limite
temporal. Si la participacion del agente se hace necesaria en el t1emp0 ala
larga las empresas tendran que financiar su existencia.

Asi, es claro cémo el agente es un factor fundamental en la creacién de
redes. La persona que ejecute esta tarea debe transmitir credibilidad a las
empresas participantes, ser capaz de diagnosticar el estado competitivo de
las empresas, disefiar proyectos de cooperacidn, poseer habilidades negocia-
doras y ser capaz de asumir un papel protagénico dentro del grupo.

Funcionamiento en red en América Latina: Chile y Centroamérica

Hay varios casos latinoamericancs que han iniciado proyectos empresariales
de funcionamiento en red. En este trabajo se estudian dos casos. El andlisis
de ambos se basa en la participacién de uno de los autores de este
trabajo —-Marco Dini- en ambas experiencias. :

Chile

En la década de los noventa CORFO desarrollé dos iniciativas de funciona-
miento en red: los llamados Proyectos de Fomento (PROFQ) y el Programa
de Desarrollo de Proveedores (PDP). La tabla 5.1 muestra de manera
resumida los objetivos, recursos y logros del programa. Este trabajo analiza
principalmente el ejemplo de los PROFQ, ya que ¢l PDP se inicié en 1998.

El programa PROFQ pretende la promocién de la cooperacion directa
entre las empresas y la provisién de un centro de provision de servicios.
Para permitir que el programa se difundiera amplia y eficazmente, a partir
de 1993 CORFQ descentralizé su aparato administrativo en una red de
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instituciones tanto publicas como privadas (cdmaras de comercio, ONG,
instituciones de desarrollo local, etcétera). Estos participantes recibieron el
nombre de agencias intermedias para el desarrollo productivo.

Los PROFO utilizan los siguientes postulados como base tedrica:
(i) el problema principal de las pequefias empresas es el aislamiento, no el
tamafio; (ii) los agrupamientos dindmicos de las empresas pueden tener un
efecto positivo tanto general como local, y (iii) la cooperacion entre los
sectores piblico y privado es fundamental para el desarrollo de la regién. EL
papel del Estado en este proceso es estimular la participacion de los actores
publicos v privados de la region, promocionar la coordinacion de las activi-
dades de las distintas agencias y promocionar el cambio e innovacion en las
relaciones entre las actores (Dini 1993).

Las tres etapas del desarrollo de un PROFOQ son:

® Preparacion. Esta ctapa incluye el trabajo de las agencias intermedias
para el desarrollo productivo de identificacién de las empresas de una
region en particular y la elaboracién de un diagnéstico de sus problemas.
En esta etapa también se debe acreditar la credibilidad de las agencias
para ofrecer el apoyo necesario. Los propietarios de las PYME no se con-
vencen facilmente de que la intervencion del Estado les sea beneficiosa,
especialmente en el entorno empresarial chileno, que se caracteriza por
ser muy individualista y reacio a la participacién del Estado (Montero
1992). El escepticismo se debe vencer mediante contactos personales
v soluciones efectivas para cada empresa particular. Cualguier grupo de
empresas puede solicitar su incorporacion a un PROFO, pero la agencia
intermedia debe estar convencida de que existe una base solida para la
colaboracion v de que hay objetivos precisos tanto a mediano como a lar-
go plazo que se pueden cumplir. La cantidad de empresas serd pequefia:
normalmente entre diez y treinta.

® Consolidacion. Esta es la parte pr1nc1pd1 del proceso. El primer paso
consiste en nombrar un gestor. En un principio la responsabilidad del gestor
es intermediar entre los miembros del proyectos de fomento y su entorno
institucional y comercial. Una de sus primeras tareas es mejorar el sumi-
nistro ¥ captacién de servicios de apoyo. Para ello hace falta la coordina-
cidn no solo entre las empresas v la agencia intermedia sino también con
las demas partes a escala local, tanto piiblicas como privadas. Henriques
{1992) opina que una vez que las empresas se organizan en grupos les es
mds facil transmitir sus necesidades a las instituciones y a los mercados. Su
tamafio conjunto tiene un mayor peso en el mercado de servicios a las
empresas. Los proveedores de formacion, bancos, suministradores y las
instituciones locales y regionales estaran mas dispuestos a ofrecer una
respuesta a las demandas de un grupo de empresas vinculadas con el gestor
de un proyecto de fomento. Una segunda tarea del gestor es desarrollar
una mejor relacion entre las empresas partictpantes. Ello se realiza a
través de una serie de actividades, como visitas reciprocas a las fébricas,
talleres de grupoe y viajes en grupo. El gestor también intenta fomentar la
autoestima del grupo y promocionar sus actividades. Cuando esto se ha
conseguido, los participantes y los directivos pueden colaborar para alcan-
zar una ventaja competitiva basada en la cooperacion. Simultineamente,
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a partir de evaluaciones realizadas anualmente, los proyectos de fomento
actian en areas concretas de desarrollo, como el disefio de productos, la
mejora de procesos y la gestion de los recursos humanos (Dini 1993).

® Independencia. La meta de la iniciativa sobre proyectos de fomento es
crear grupos de empresas que sean capaces de desarroliar y mantener su
competitividad, ademas de estimular la participacion de otras empresas de
su regidn en actividades similares para, asi, aportar dinamismo en la eco-
nomia local. Por este motivo, el periodo de actividad asignado a un gestor

Tabla 5.1. Chile, programas de funclonamiento en red

PROFO

PDP

Objetivos

Tipo de apoyo

ARo de inicio

Alcance

Recursos

Etapas

Resultados

La creacion de redes de PYME
que permitan obtener a las
empresas participantes ventajas
competitivas Inaccesibles

de forma aislada.

La creacién de relaciones
estables y el fomento de la
colaboracion entre empresas
grandes y pequenas.

Un subsidio parcial para cubrir costos operativos, decreciente en el
tiempo (del 70% al 50%}, durante un periodo maximo de tres afos,
y la colaberacidn de agentes externos para iniciar y consolidar

al grupo y para desarrollar planes para la cooperacién.

1993

Para 1998 ya se habian aprobado

325 iniciativas de PROFO que
suponen un total de 2959
empresas participantes.

En 1898 CORFO aportd
aproximadamente US$ 9,3
millones.

1. Identificacién de grupos,
elaboracién da diagnésticos
y creacion del proyecto.

2. Desarrollo de las actividades.

3. Valoracion de los resultados.

Rendimiento social: US$ 4
por cada délar invertido.
Rendimiento fiscal: USS 2
de beneficio fiscal por cada
US$ 3 invertidos en la red.

Mejoras notables en el rendimiento

de las empresas participantes.

1998

El proyecto piloto
desarrellado en 1998 incluia

_ la participacién de veinte

emprasas de gran tamano
y 1600 proveedorss.

CORFO invirtia US$ 250 000

. &n el proyeclo piloto.

-4, Practicas de identificacion

y diagndstico con empresas
compradoras y proveedoras
y elaboracion de un plan
de desarrollo.
5. Desarrollo de actividades.
6. Valoracion de resultados.

Aln es pronto para juzgar los
resultados del proyecto
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es de tres afios. Después de este tiempo las propias empresas participantes
deberan asumir la responsabilidad de los gastos de gestion. El objetivo de
ello es que cada grupo de empresas sea autosuficiente. Los beneficios
deben ser lo suficientemente interesantes como para permitir que sea
sélo la iniciativa privada la que se encargue de su mantenimiento.

El éxito de la iniciativa PROFO se muestra claramente en la tabla 5.1. Se
estima que por cada délar invertido en el programa se generé un beneficio
social de cuatro délares. Ademds, el programa generd ingresos importantes
para la hacienda publica, lo que supuso una reduccién importante en la
carga fiscal estatal. Sin embargo, la prueba real del programa radica en la
capacidad que tengan las redes creadas para permanecer en el tiempo
después de que se retire la financiacidn estatal.

Centroamérica

A continuacién se presentan dos proyectos de desarrollo de redes en
Centroamérica: el primero pertenece a Nicaragua y el segundo a Honduras.
La tabla 5.2 incluye ma4s informacidén acerca de los dos programas. Ambos
recibieron el respaldo de UNIDO v financiacién de gobiernos europeos. Es
facilmente detectable que los dos programas son menos ambiciosos que el
programa PROFO de Chile. UIna vez mas, la intervencién de los agentes de
red fue fundamental para poder llevar a cabo las actividades del grupo y su
colaboracidn fue especialmente relevante en la definiciéon de las dreas que
requerian de asisiencia técnica.

El nivel de éxito de los proyectos es dificil de establecer. Altenburg
y Mayer-Stamer ofrecen pruebas de que los resultados en Honduras fueron
variados (1999). Por una parte, el programa pudo ayudar a las empresas
pequefias a identificar problemas comunes y encontrar soluciones colectivas.
Ponen el ejemplo de los fabricantes de muebles que identificaron €l origen
de sus problemas de calidad en la madera insuficientemente seca. Con un
crédito proporcionado por UNIDO, el grupo pudo comprar una secadora.
Igualmente importante es que “el didlogo permitid el desarrollo de relaciones
de confianza, frente a la actitud individualista de los empresarios de la
microempresa, v promovid la especializacién en tareas complementarias
para poder alcanzar economias de escala” (Altenburg y Meyer-Stamer
1999). Un andlisis mas profundo de la evaluacién de los esquemas en red de
UNIDO promovidos en Centroamérica ofrece la siguiente conclusion: “Las
empresas pertenecientes a redes han mejorado su proceso de produccién
y la calidad de sus productos. Como miembros de un grupo, han podido
especializar sus productos o procesocs para mejorar su acceso a la materia
prima, establecer centros de servicios comunes, obtener créditos, aumentar
su participacién en el mercado y participar conjuntamente €n programas de
mejora técnica y de gestion” (Rabellotti 1998).

Sin embargo, algunas de las iniciativas emprendidas por el mismo proyecto
fracasaron. En concreto, algunos grupos sufrieron el resultado de compor-
tamientos oportunistas. Altenburg y Meyer-Stamer (1999) sugieren que
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Tabla 5.2. Programas de funcionamiento en red en Centroamérica

Nicaragua o Honduras
Objetivos La promocidon del desarrollo El respaldo a la creacién
de las PYME mediante ia de redes de PYME vy la difusidn
creacion de redes de empresas de metodologias :
aspecializadas en actividades de funcionamiento en red.
complementarias. i ‘
Tipo de apoyc Apoyo técnico proporcionado por equipos profesionales dire¢tamente

involucrados en el programa.

Afo de inicio Parte 1: 1895-1897 1992-1997
Parle 2: 1998-2001

Alcance 250 smpresas en dieciséis grupos Aproximadamente 350 empresas

pertenecientes a los seclores: en 32 grupos pertenecientes a

cuero, calzado, agroindustrial, los sectores: cuero, calzado,

madera y mueble, agroindustrial, madera y
mueble, :

metalmecénica y textil. metalmecénica, textil,

confeccitn y empaquetado.

Recursos Parte 1: US$ 700 000 US$ 600 000
Parte 2: US$ 1 300 000
Apoyo a las empresas  El proyecto cubre el costo total En 1995 se establecid una
de la consultoria. Las empresas normativa de cofinanciacion
pagan todos los proyectos para la consultoria. Las empresas
desarrollados en el grupo. deban pagar parte del costo.
Resultados La introduccién de materiales Para los grupos, reduccién
© nueves, mgjora en la calidad, de los costos de inversion.
desarrollo, marcas y normalizacién  La creacion de un centro de
del tamario de los productos. recursos tecnoldgicos financiado
Tres de los grupos iniciaron en un 20%, el primer afo,
exportaciones directas. por las empresas participantes.
Evolucidn El desarrollo de redes verticales ha creado mayores vinculos entre

las smpresas grandes y pequenas ¥ ha pemitido el desarrollo de
estrategias basadas en la ventaja competitiva regional generada.

“mientras los empresarios que participen en los programas no sean perso-
nalmente responsables por los fallos que puedan existir, pretenderén estar
interesados en muchos proyectos que en realidad no necesitan”.

Este es un problema fundamental pero no insuperable, Una solucién que
ilustra cémo se puede implantar la responsabilidad colectiva la ofrece un
estudio para la adquisicién de mobiliario de una escuela en una accidén
organizada por del Departamento de Industria y Comercio (SIC) del
gobierno del estado de Cear4, en colaboracién con SEBRAE, la agencia
brasilefia de promocién de las pequefias y medianas empresas. Segin Tendler
y Amorim (1996), el programa ofrecia mecanismos que lograron que las
PYME actuaran de forma colectiva:
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® [os contratos ofrecidos por SIC y SEBRAE estaban destinados exclusi-
vamente a asociaciones de pequefios productores, no a empresas indepen-
dientes. En los lugares donde no habia asociaciones, SEBRAE colaboré
para que se crearan.

® Tanto la calidad del producto como las garantias ofrecidas corrian a cargo
de la asociacion. Mientras que a cada productor se le podia identificar por
el producto, los productos defectuosos se devolvian a la asociacion, que
era el ente responsable. En caso de desaparicion de un fabricante la
asociacion era responsable de la reparacion.

® La asociacion debia coordinar a los pequeios productores. Los pedidos se
enviaban a los productores individuales, pero el pago no se efectuaba
hasta que ¢l pedido estuviera completo.

® El elemento de subsidio incluido en el programa era que se ofrecia un
anticipo equivalente a la mitad del valor del pedido. De este modo se
creaba suficiente activo circulante para las pequefias empresas. Si una de
las empresas fallaba, la asociacidon debia reembolsar el anticipo.

Poner a la asociacidn en el nicleo del proceso reduce los costos de transac-
cidn: existe un unico punto de contacto con los proveedores. También
garantiza el control mutuo del rendimiento entre todos los miembros de la
asociacidn: casos de baja calidad, retraso en la entrega u omision de la
misma repercuten negativamente en todos los productores. Paralelamente,
la agrupacién de empresas en una asociacién con responsabilidades compar-
tidas es un incentivo para compartir conocimientos. La agrupacion también
facilita el aprendizaje de SEBRAE. Tendler y Amorim resaltan, por ejemplo,
que los miembros de la asociacion se reunian antes de recibir las visitas del
equipo técnico de SEBRAFE para estudiar los asuntos que més les preocu-
paban. Se creé un modelo de aprendizaje promovido por la necesidad de
satisfacer al cliente.

Sin embargo es importante reconocer que los esquemas de funcionamiento
en red requieren de un cierto grado de capacidad de las empresas partici-
pantes. Deben tener capacidad negociadora y de compromiso para con los
acuerdos alcanzados. Como sefialan Altenburg y Meyver-Stamer, el desarrollo
de estas capacidades puede exigir la necesidad de apoyo técnico tradicional.
Los programas de funcionamiento en red no son un sustituto del apoyo
téenico necesario para muchas empresas; es mds, es posible que generen un
aumento en la demanda de este tipo de servicios. Una de las caracteristicas
principales del ejemplo de Ceara estudiado por Tendler y Amorim fue que
los productores mantuvieron un contacto cercano cont SEBRAE. En realidad,
la asociacién de productores fue el conducto para la provision de servicios a
las empresas agrupadas.

Conclusiones generales a partir de estas experiencias
Los dos casos estudiados permiten aventurar algunas conclusiones tentativas

acerca de como lograr una mayor efectividad en la formacién de redes
empresariales en América Latina:
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® Los programas de funcionamiento en red deben crear un sistema de
cooperacién y demostrar su viabilidad practica. Conversar exclusivamente
no conduce a la cooperacién. Es necesario vivir la experiencia de la
cooperacion y permitir que crezca la confianza entre las empresas para
que la cooperacién funcione. Serd entonces cuando la cooperacién creada
permita que el “efecto demostracién” facilite la creacién de nuevas redes.

® La labor del agente es esencial para el proyecto, especialmente durante las
primeras etapas del desarrollo de la red. La funcion del agente tiene que
ser diagndstica y “técnica” ademds de social, lo que supone la coordina-
cién y motivacion del grupo. Consecuentemente, el agente debe poseer un
surtido de habilidades relativamente complejo. Esto lleva al problema de
como formar o entrenar agentes de red. La escasez de agentes de red es
una limitacién sustancial para la expansion de los programas de funcio-
namiento en red. ‘

® La generacion de confianza es fundamental para la creacién de las redes.
Aunque este tema rebasa los limites del presente trabajo, la consulta de
literatura acerca del desarrollo de la confianza seguramente resultari titil
para los programas de funcionamiento en red. Especialmente, existe
material relativo a la rédpida creacién de confianza en grupos creados
entre individuos desconocidos entre si para llevar a cabo tareas concretas.
Esta debe ser una aptitud exigible al agente de red. ;

¢ El apoyo a las redes no debe ser igual en todos los casos: puede haber
diferencias muy marcadas; sin embargo, la duracién de los apoyos, en
todo caso, debe ser limitada. Centroamérica, por ejemplo, exige un mayor
nivel de apoyo que Chile. Los programas deben ajustarse a las necesidades
locales. ‘ ' ‘

Hay diversos caminos a seguir para la puesta en préctica de un programa de
funcionamiento en red. La complejidad de la tarea puede suponer que el
objetivo de “avanzar en escala” provoque cierto rechazo de los donantes en
programas de desarrollo. No obstante, a pesar del limitado éxito de muchas
iniciativas de desarrollo en el campo de la pequefia empresa, valé la pena
intentar la practica de esquemas de funcionamiento en red. ‘

Notas

1. Marco Dini es un consultor que trabaja en el fomento de las redes en México v Centroamérica.
El profesor John Humphrey trabaja en el Institute of Development Studies, de la Universidad
de Sussex, en ei Reino Unido. .

2. En tres estudios coordinados por el International Institute for Labour Studies dei TLO se ofrece
una visibn general completa de los distritos industriales de Italia v Europa. Consulte
Cossentino ef al. (1996), Pyke er af. (1990) y Pyke v Sengenberger {1992), i

3. La Tercera Italia incluye las regiones de Umbria, Marche, Emilia-Romagna, Friuli-Venezia-
Giulia, Veneto, Trentino-Alte Adige y la Toscana.

4. Para ver un comentario tedrico de los origenes y desarrollo de las investigaciones qué, a su vez.
utilizan las investigaciones del caso italiano para analizar las agrupacicnes industriales en los
paises en desarrollo, consulte Schmitz (1989, 1995) y Nadvi y Schmitz (1999),

5. Si desea ver ejemplos de fomento de redes en paises europeos consulte Bessant {1995)
¥ Semlinger {1995).
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6. Para consultar estudios acerca de la funcién de la confianza en las relaciones entre las empresas
en los paises en desarrollo remitase a Moore (1994) y Humphrey y Schmitz (1998).

7.  Para consultar un método de desarrollo de la confianza en organizaciones instituidas para la
realizacién de tareas complejas, pero con un limite temporal cercano y que requieren un nivel
elevado de dependencia entre los distintos miembros del grupo, remitase a, por ejemplo
Meverson et al, (1996).
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6. Nicaragua: hacia un desarrollo sostenido
en la comercializacién de artesanias

TAMARA PEREIRA
PROARTE S.A.

Introduccién

PROARTE S.A. ES UNA EMPRESA PRIVADA comercial que actia como
intermediaria entre productores artesanos de Nicaragua y compradores
internacionales. Busca ser una compafia comercial con objetivos sociales,
ofreciendo servicios de comercializacién y exportacién para la artesania
nicaragilense, y protege los intereses de los artesanos y artesanas, a'los que
ayuda a obtener mayores ingresos y desarrollar sus capacidades.

A menudo resulta dificil lograr un equilibrio entre los aspectos financieros
v los sociales, entre la capacidad de sostenimiento y el desarrollo. En este
trabajo mostraremos cémo esta empresa intenta combinar ambos
objetivos. Se incluye un breve anilisis sobre las personas que actian como
proveedores y el impacto que PROARTE tiene en el sector. También se
incluye una revisién del desarrolio de la empresa comercializadora, las
dificultades a las que se enfrenté y los retos que tiene por delante. Se
presenta una consideracién acerca de la posibilidad de trasladar este
modelo a otros paises.

Perfil de PROARTE S.A.

Objetivos

PROARTE 8.A. es una empresa y, como tal, debe ser rentable. Su rentabi-
lidad constituye un factor esencial para alcanzar sus objetivos: ayudar a los
trabajadores artesanos a exportar sus productos, crear mas cmpleos
y aumentar los ingresos generados para que los artesanos y artesanas
puedan desarrollar sus capacidades sin restricciones, :

Anfecedentes

En junio de 1993, PROARTE se¢ cre6 como un programa de comercializa-
cién de artesania de la Mennonite Economic Development Association,
MEDA (Asociacién Menonita de Desarrollo Econémico), con apoyo
técnico y financiero del SNV (Servicio de Desarrollo Holandés). La idea del
programa surgié del andlisis realizado por MEDA de un programa de
crédito para la microempresa que ofrecia préstamos al sector artesanal.
Este andlisis mostr6é que los productores de artesania no hacen uso de los
préstamos que se les ofrecen porque temen no poder devolverlos, ya que no

75



tienen canales de comercializacién garantizados que les proporcionen
ingresos fijos. Dado el reducido grado de actividad turistica y las escasas
compras de artesania por los propios nicaragiienses, el mercado nacional de
artesania en Nicaragua es muy limitado. Por ello los productores tienen que
exportar sus productos para poder aumentar sus niveles de ventas.

PROARTE se creé como un programa de comercializacion especializado
en la exportacién. Después de operar durante varios afilos como una orga-
nizacién sin fines de lucro, las ganancias obtenidas de la operacién fueron
tales que se pudo considerar la posibilidad de establecer una empresa
autosuficiente que se fundé como una sociedad anénima: PROARTE S.A.
Establecida en enero de 1996, la empresa pertenece a las organizaciones
fundadoras: MEDA posee una participacion del 63% y SNV tiene el 35%
restante. El SNV planea poner sus acciones a disposicion de los productores.
La MEDA también ha declarado que en el futuro tiene la intencion de
vender sus acciones a los productores de artesania y a los empleados de la
empresa.

El personal de PROARTE ha expresado su interés por comprar las acciones
de forma inmediata, pero su transferencia de éstas ha sido pospuesta hasta
que se considere que las condiciones son adecuadas, tanto desde el punto de
vista de la empresa como de la relacién con los productores de
artesania.

Servicios proporcionados por PROARTE

e Compra y venta:
o Compra intermediaria de artesanias a precios justos.
o Ventas nacionales (10%) y ventas internacionales (90%).

e Control de calidad: El control de calidad lo lleva a cabo, primero, el
comprador y luego se realiza en la etapa de empaquetado. La meta es
disponer de tres niveles de control distintos y que el productor constituya
el primer eslabon en la cadena del control de calidad.

¢ Empaquetado.

e Administracion del transporte y trdmites aduaneros para exportaciones.

® Financiacién de la produccion.

® Asistencia técnica y formacion.

® Provisién de materias primas de buena calidad.

e Disefio y desarrollo de nuevos productos.

£l personal

El personal permanente de PROARTE esta compuesto por nueve personas:
un administrador general, un asistente administrativo y de ventas, un contable,
un comprador, un disefiador, un supervisor de almacén, un empaquetador
y un chofer. El personal de empaquetado se contrata en funcion del
volumen de trabajo. El administrador general lleva a cabo las funciones de
venta y comercializacién. El objetivo es disponer de un pequefio equipo
especializado.
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Fl mercado

PROARTE exporta principalmente a Europa (Alemania, Holanda y Suiza)
v a Estados Unidos. Las ventas al mercado nacional son bajas (5%). Los
primeros clientes de PROARTE fueron las Organizaciones Comerciales
Alternativas (ATO) —organizaciones especialmente formadas para promover
productos provenientes de paises en desarrollo— que se contactaban con la
ayuda de MEDA, dada su relacién con las organizaciones no gubernamen-
tales (ONG). Sin embargo, para aumentar las ventas pronto se hizo necesario
pasar al ambito del comercio convencional. La relacion ATO/comercio
convencional, que antes habia sido de 34% a 66%, alcanzo en 1998 el nivel
de 16% a 84%.

Los preductos
|

Los principales productos de exportamon son hamacas de algodon 100%
hechas a mano, copias de cerdmica precolombina, piezas de ceramica tradicio-
nales del pais, productos elaborados con fibra y maderas preciosas y esculturas
de polvo de marmol. Las ventas de hamacas y cerdmica, juntas, constltuyen
el 96% del total de ventas.

ILas ventas de PROARTE equivalen al 45% de todas las exportaciones
nicaragiienses de hamacas y el 48% de las de cerdmica. Estas estadisticas
convierten a PROARTE en el lider exportador de artesania en Nicaragua.

Los proveedores de PROARTE S.A.

Tipos de unidades de produccion

PROARTE trabaja con cuarenta talleres de artesania localizados en éareas
rurales y urbanas a lo largo de las regiones del Pacifico y del norte y oeste de
Nicaragua. Estas unidades de produccién incluyen talleres familiares, coope-
rativas y microempresas. Aunque algunas de ellas cuentan con maquinas,
todavia prevalece el uso de herramientas manuales.

PROARTE no tiene preferencia por ningin proveedor en parncular ni
por su localizacién geogréfica. El criterio de seleccion se basa en el tipo de
productos, su calidad, disefio, precio y capacidad de produccién. Ello ejerce
cierta presion sobre algunos grupos de productores para que mantengan las
normas de calidad, puesto que no tienen ninguna garantia de que sus arte-
sanias sean adquiridas por PROARTE con regularidad. ‘

Calificacién de fos artesanos y artesanas
La mayoria de los artesanos ha aprendido sus habilidades de generacién en
generacion, lo que tiende a hacerlos renuentes a adoptar tecmcas mas

modernas.
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Nivel de ingresos de los productores

Los salarios de los productores varian entre C$ 600 y C$ 900 al mes (apro-
ximadamente entre US$ 55 y USS$ 80), cifra superior a los salarios de otros
sectores: por ejemplo agricultura y ganaderia C$ 300; pesca C$ 500; mineria
y extraccién de cantera C$ 600; industria manufacturera C$ 500; construc-
cién C$ 480; instituciones financieras C$ 700.

Los salarios de las mujeres que trabajan principalmente en las 4reas rurales
mas distantes no exceden los C$ 500 al mes, pero atin asi ganan més que sus
€sposos que trabajan la tierra. Esto les otorga un poder econémico y una
situacién dentro de sus familias que las diferencia de otras campesinas.

Cabe decir que el nivel de ingresos de los productores artesanos que
surten a PROARTE no es de pobreza pero si de bajo nivel. Después de los
danos provocados por el huracin Mitch, la poblacién de las dreas rurales del
norte y oeste del pais se encontré en una situacién precaria. Las fuertes
corrientes se llevaron la capa fértil de tierra cultivable, lo que condujo a
muchos campesinos a la indigencia. Asi, se subrayé la importancia del sector
artesanal como una fuente alternativa de ingresos para las familias: en algunos
casos se convirtié en la Gnica fuente de ingresos. Esta situacién aumentd la
necesidad de fortalecer a la empresa comercializadora para generar una
mayor actividad productiva a través de las ventas internacionales.

Ademads de los ingresos, hay otros efectos familiares v sociales beneficiosos.
En términos de impacto familiar, la mayoria de las instalaciones de produc-
cion de artesania se encuentra dentro de la casa, lo que puede restringir el
espacio para vivir. Como resultado, frecuentemente el ingreso proveniente
de las actividades artesanales se utiliza para realizar mejoras en el hogar, no
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s6lo en términos de ampliacion de la construccidn existente (tanto en el area
de vivienda como ¢n la de trabajo) sino también en instalaciones, accesorios
v mobiliario,

Problemas que enfrentan los artesanos

® Dificultad para obtener materia prima de buena calidad.

® Problemas de gestién del negocio (fijar el precio del producto con relacién
a la division del trabajo...).

® Falta de informacién sobre el mercado internacional.

® Formacion inadecuada para realizar su artesania.

® Falta de acceso a créditos y financiacion.

¢ Cultura nacional de comprar en funcion del precio y no de la cahdad

¢ Resistencia a utilizar tecnologias modermnas por falta de fondos para expe-
rimentar y por el enfoque tradicional sobre la elaboracion de artesama

PROARTE intenta participar en el proceso y ofrece servicios dlsenados
para enfrentar estos problemas,

Género v productores

La ceramica representa el 46% de las ventas de PROARTE vy el 62% de los
talleres estd dirigido por mujeres. El 52% de los trabajadores en todos los
talleres son mujeres, mientras que ellas constituyen el 32% de la fuerza
laboral en los talleres familiares y en las microempresas.

De las hamacas, que representan el 50% de las ventas de PROARTE el
67% es confeccionado por hombres y el 37% por mujeres. Es importante
resaltar que, en general, las mujeres trabajan en la casa, mientras que los
hombres estdn en los talleres. Este arreglo permite a las mujeres combmar
sus tareas familiares con el trabajo. :

Sostenibilidad y desarrollo: las claves del éxito

La funcién més importante que juega PROARTE dentro de la cadena de
comercializacion es la exitosa combinacién de capacidad de sostenimiento
financiero y desarrollo. Ello le permite ser una alternativa viable y ayudar a
ios pequefios negocios a desarrollarse con el apoyo de los servicios que se les
ofrecen.

PROARTE actiia como un punto de unién entre la red de proveedores
y la red de compradores, al proporcionar un centro de informacién acerca
de los productos que entran y salen. El comprador tiene acceso a una variedad
de proveedores, y ¢l productor tiene acceso a diferentes mercados para sus
productos.

La empresa comercializadora es el centro de un sistema de relacmnes con
cada una de las dos redes: son dos minisistemas en dos distintos niveles en
los que las partes satisfacen los siguientes requisitos:
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® Responsabilidad del productor con la empresa comercializadora. Calidad
del producto garantizada, entrega a tiempo, velumen de produccion
correcto, precio de costo adecuado.

® Relacidn de la empresa comercializadora con el productor. Asistencia
técnica y formacidn, financiacion, disefio y desarrollo del producto, trans-
porte del producto, ayuda en la compra, provisiéon de materia prima de
buena calidad.

En la medida en que se satisfacen estos requisitos, la relacién entre el
productor v la empresa comercializadora se transforma en un acuerdo
comercial mutuo de larga duracién.

® Relacion de lo empresa comercializadora con el comprador. Entrega a
tiempo de los pedidos, calidad del producto, precios corppetitivos, empa-
quetado efectivo, ventas a crédito, servicio postventa.
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® Relacion del comprador con la empresa comercializadora. Pago a tiempo
de los pedidos, informacién acerca de las tendencias de moda para ayudar
a desarrollar nuevos productos, aumento en los pedidos, lealtad a la
empresa comercializadora y al producto. ‘

Ventajas y desventajas de la empresa comercializadora

Ventajas: La existencia de una empresa comercializadora crea un sistema
dindmico con una clara divisién del trabajo, base del éxito, porque facilita la
especializacion, el uso éptimo de los recursos v la consolidacion de la oferta
de exportaciones. |

El respeto a la divisién entre produccién y comercializacién es la clave del
¢xito del sistema. La division fomenta la especializacion y el uso dptimo de
las finanzas y los recursos humanos, administrativos y técnicos. Cada esla-
bén en el proceso hace lo que sabe hacer mejor. El productor invierte en la
infraestructura productiva, en la expansién de la capacidad de produccién
y en la mejora de la especializacion técnica y la calidad de los productos; la
empresa comercializadora invierte en investigacion de mercado y en capacidad
de almacenamiento, consigue ¢l método de transporte adecuado y la parti-
cipacién en ferias comerciales, proporciona espacio de oficina ¥ apoyo
financiero.

La exportacion requiere del acceso a recursos, informacién y servicios de
apoyo, como:

® Recursos materiales: facilidades de comunicacion (fax, correo electronico,
teléfono) y recursos técnicos: computadoras, medios de transporte.

¢ Recursos humanos: personal especializado, dominio de varios idiomas.

® Acceso a linanciacion, facilidades en préstamos, apoyo para la comercia-
lizacién, almacenes. :

La empresa comercializadora proporciona a los productores estos SEIvicios,
y asi les permite llegar a un mercado mucho més amplio. Se trata de un
servicio que se ofrece en zonas que carecen de recursos tan bdsicos como
agua potable, clectricidad y conexiones telefénicas. ]

La exportacioén a través de la empresa comercializadora permite que se
combinen los productos de varios talleres para satisfacer un’ pedido
particular. Con su participacion se hace posible alcanzar volimenes adecuados
para los grandes compradores, ya que uno de los problemas principales que
entrentan los pequefios productores es el hecho de que su produccion es
demasiado pequeiia para que interese a los importadores. ‘

Desventajas: Para el productor de artesania la exportacidn a través de una
empresa comercializadora también presenta algunas desventajas, como:

® Los productos se¢ hacen mds caros: cada intermediario en la cadena agrega
un margen de ganancia al producto, y PROARTE no es la excepcion.

® El productor de artesania vende a la empresa comercializadora, que a su
vez exporta el producto, por lo que el artesano nunca estd en contacto
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directo con el cliente final. E! productor se hace completamente depen-
diente del intermediario y pierde todo contacto directo.

Quizé 1a mayor desventaja para los artesanos sea que a la empresa comer-
cializadora lo que realmente le interesa es el producto y no el productor.
Esta relacién con el productor se basa en la calidad del producto que ofrece.
No existe ninguna obligacién para la empresa de comprar toda, parte de la
produccién o un volumen especifico. Si el producto deja de ser atractivo, el
comercializador simplemente deja de comprarlo. Por tanto, los productores
deben hacer un esfuerzo constante para mejorar su produccidn, tanto en
términos de volumen como de calidad, y ser competitivos. Esta competencia
es saludable y el sistema se hace mas dindmico, pero también ejerce
presion e inseguridad sobre los productores y les quita cierta independencia.

Relacién entre fa empresa y el productor basada en el beneficio mutuo

Personal comprometido. Una de las claves del éxito del sistema depende de
los empleados de PROARTE, que tienen que estar completamente dedicados
a su tarea. Deben ser conscientes de que su papel va mds alld de la compra
y venta de artesania y tener siempre en cuenta su papel como promotores
del desarrollo econdmico y social en cooperacién con los productores. La
empresa debe dar formacién a su personal en temas sociales, asi como
despertar la conciencia con relacién a los factores de género. PROARTE,
como promotor, debe establecer programas de formacion técnica, financiera
y empresarial para los productores.

PROARTE no tiene recursos propios para desarrollar la formacién y asis-
tencia técnica y no considera que éste sea su papel. Por el contrario, funciona
como promotor/facilitador y trabaja en estas actividades junto con organiza-
ciones que s¢ especializan en estos campos. Las alianzas que la empresa
tiene con organizaciones similares con las que comparte experiencias utiliza
son muy importantes para el desarrcllo del sector artesanal. Por su parte,
PROARTE indirectamente ha otorgado formacién y asistencia técnica
informales gracias a las visitas que realiza a los talleres, ¢l seguimiento que
lleva a cabo, la revisién del disefio y desarrollo de nuevos productos y ¢l
control de la produccidn.

Dado que el desarrollo del producto es una de las dreas mas importantes
de la comercializacion, PROARTE emplea a un disefiador a tiempo
completo en su equipo. La experiencia ha demostrado que los productos
més exitosos son los que se disefian especificamente para un mercado en
particular. Y en ello participan todos los aspectos que hacen de un producto
un éxito potencial: su disefio, su precio, la capacidad de producirio en
cantidades suficientes, etc. El vendedor —en este caso PROARTE, que es la
organizacién que esta en contacto con los compradores- debe establecer las
directrices para el desarrollo de nuevos productos. La participacion en
ferias comerciales le permite sondear las tendencias en los productos y los
niveles de precios. Pero quizd la pauta mds importante, la que supone la
mayor fuente de informacién, es la que proporciona el cliente, quien en
filtima instancia, con su andlisis, aporta la informacién que los disefiadores
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pueden examinar para determinar las tendencias en colores, formas, temas,
tamafios y otros aspectos que deben tenerse en cuenta para el desarrollo de
nuevos productos.

Canales de distribucion. Una de las principales caracteristicas del éxito de
las ventas es saber escoger el canal de distribucién que resulte mas adecuado
para la exportacion de artesanias. Los canales deben seleccionarse cuidado-
samente para que los productos puedan llegar al consumidor a un precio
competitivo. Las artesanias mcaraguenses no son productos baratos, por lo
que es necesario encontrar la manera mds econémica de hacerlos llegar al
consumidor final.

PROARTE aplica un margen de ganancia del 50% en la mayoria de los
productos (excepto en los que provienen de talleres amas de 45 k]lOthrOS
de distancia de Managua).

La experiencia en Europa y Estados Unidos ha mostrado que los canales
mas apropiados para los productos artesanales son: las ATO (Organizaciones
Comerciales Alternativas), los grandes almacenes, importadores al por
mayor e importadores al por menor (por ejemplo Pier 1 Imports). En general,

canales de distribucién menos efectivos son agentes, 1mp0rtad0res super-
mercados y cadenas al por menor de bajos ingresos.

Promocion. La participacién en ferias internacionales es de interés porque
perrmte a la empresa ponerse en contacto con un gran publico. Es muy
importante mantener una presencia continua en alguna feria comercial. Ello
resulta muy caro y requiere de mucha preparaci(m I.a meta de PROARTE
es participar en dos ferias al afio como minimo: una en Furopa y la otra en
Estados Unidos. En ellas se chstnbuye directamente a clientes actuales
y potenciales folletos y catdlogos impresos a color, con la descnpcwn de
productos y precios. La compafiia también se anuncia en el Directorio de
Exportadores Nicaragiienses, en revistas especializadas que leen los turistas
y en las Paginas Amarillas del directorio telefénico.

Problemas a enfrentar

Problemas en la produccién y/o exportacién

La calidad del servicio v de los productos debe satisfacer los requisitos del
cliente para lograr una relacién estable de larga duracién. Uno de los princi-
pales problemas ha sido la dificultad de mantener ¢l nivel de produccién
necesario, lo que lleva a no poder entregar el producto en la fecha establec1da
o a enviar productos de menor calidad.

La calidad es un problema serio y ha provocado la pérdida de. clientes.
Debe constituirse un pequefio grupo de proveedores que reciba formacién
y pueda sostener un nivel constante de produccién con calidad aceptable
o al que se pueda ayudar para alcanzar esta meta. Resulta fundamental
desarrollar vinculos estratégicos para que puedan ofrecerse programas inte-
grales de formacion para los artesanos. ‘
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Disminucion en las ventas

En los iltimos afios se ha notado una disminucién en las ventas por varias

razones:

® [ os compradores han tenido problemas de calidad con los productos
(quejas y rechazo del producto por parte del cliente) y esto ha constituido
un factor en la disminucién de las ventas. La no satisfaccion de las normas
de calidad del cliente final redunda en una reduccion de pedidos para
PROARTE.

® Algunos compradores se desilusionan por los retrasos en las entregas o
por la baja calidad de los productos y dejan de hacer compras a PROARTE.
Desafortunadamente en ocasiones, como resultado de los problemas con
los productos de un artesano, se cancelan los pedidos de todos los produc-
tores. En estos casos resulta mas dificil volver a ganarse la confianza de un
cliente insatisfecho que buscar uno nuevo.

® Existe la necesidad de desarrollar una gama mas amplia de productos
para ¢l mercado internacional. Los productores deben mantenerse infor-
mados sobre los cambios en los gustos de los compradores en los distintos
mercados.

De cara al futuro

Fortalecimiento institucional de PROARTE

PROARTE estd en una etapa crucial de su desarrollo durante la cual debe
revertir la tendencia a la baja en sus ventas v lograr un nivel de beneficios
que le permita establecerse como una empresa con capacidad de sosteni-
miento a largo plazo. Necesita reestructurar su organizacion fortaleciendo
dos dreas principales: las ventas y el disefio de productos. Estos serdn los
factores clave para poder mantener una participacion cada vez mayor en el
mercado. Al mismo tiempo, y para garantizar que las unidades de produccion
puedan satisfacer las necesidades de oferta de PROARTE, se debe crear
una unidad de formacion y promocién que se encargue tanto de encontrar
nuevas fuentes de financiacion para la empresa como de contratar personal
cualificado que proporcione asistencia técnica y formacion a los artesanos.

Fortalecimiento de las unidades de produccion

Formacion y asistencia técnica. El factor fundamental para el crecimiento de
una compaiiia ¢s ¢l incremento de la oferta exportable (cantidad y calidad),
a través del fortalecimiento y expansion de las unidades de produccién con
formacion técnica y de desarrollo de la gestién empresarial.

La cuestién del género. Existe la firme conviccion de que las mujeres juegan
un papel fundamental en el desarrollo de este sector. El fomento de las
capacidades de las mujeres en sus unidades de produccién servird al mismo
tiempo para promover [a mayor participacién de la mujer y para fortalecer
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sus talleres, con lo que se puede utilizar la produccidn para hacer frente a

asuntos de género y elevar el nimero y estdndares de las artesanas en todo

el pais. '

® El aumento en la produccién de cerdmica implica un mayor consumo de
madera. Por razones ambientales, se debe considerar la posibilidad de
cambiar la tecnologia de los hornos de lefia por la de combustién mixta o
de gas.

® Al utilizar colorantes y 6xidos, PROARTE regula su uso para garantizar
que los productos sean respetuosos con el medio ambiente e inocuos para
trabajadores y artesanos. :

Conclusién

En los distintos paises las condiciones de trabajo no son iguales y tampoco
existen las mismas empresas comercializadoras ni la misma cultura. Sin
embargo, si existen situaciones socioecondmicas similares, lo que sugiere
que ¢l modelo desarrollado por PROARTE podria reproducirse en otros
paises. La caracterfstica mds importante del modelo de PROARTE es que
beneficia tanto a la empresa comercializadora como a los productores; el
crecimiento de uno es resultado del desarrollo del otro. La solucién 6ptima
se logra cuando ambos trabajan juntos y cuando se combinan los esfuerzos.
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7. Ecuador: servicios para mlcroempresas
a partir del mercado

JOSE ANTONIO LANUSSE
INSOTEC, ECUADOR

INSOTEC vy los servicios de desarrollo empresarial

EL INSTITUTO DE INVESTIGACIONES Socioecondmicas y Tecnoldgicas, INSOTEC,
es una fundacién privada ecuatoriana sin fines de lucro creada por un grupo
de empresanos e investigadores en 1980 con el fin de promover el desarrollo
social, econdémico y tecnoldgico en el Ecuador.

En un inicio los programas del INSOTEC consistian en proporcionar
servicios indirectos de desarrollo empresarial™ y en entablar didlogos con
las entidades gubernamentales y otras instituciones del sector privado para
establecer politicas de actuacién relacionadas, sobre todo, con las asociaciones
comerciales de la pequeia industria. Hacia el final de 1a década de los
ochenta, el INSOTEC pasé a la provisién directa de asistencia técnica y forma-
cién para la pequefia empresa como parte de un proyecto financiado por
USAID, la agencia estadounidense para el desarrolio internacional. Desde
entonces el proceso de aprendizaje y desarrollo ha avanzado notablemente,
y ahora se pretende su sostenibilidad y permanencia a largo plazo. :

La empresa y los factores que afectan al mercado

El interés principal de la actividad del INSOTEC es la empresa, concre-
tamente la de tamafio micro, pequefio y mediano (MIPYME). La perspec-
tiva empresarial inspira los métodos y sistemas de trabajo aplicados. La
pequefia empresa no puede prosperar de forma aislada: necesita participar
de un sistema productivo (figura 7.1) y su objetivo debe ser la competitividad.

Figura 7.1 La empresa y los factores que determinan su actividad
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La misi6n institucional y el programa para el desarrollo
de la competitividad en las MIPYME

La mision del INSOTEC es “contribuir al desarrollo industrial del
Ecunador, con énfasis en el fortalecimiento de la micro, pequefia y mediana
empresa”. Para poder llevar a cabo esta misién, la institucion estableci6 ¢l
Programa Integral de Desarrollo de las MIPYME, que se divide en dos
subprogramas: (i) el subprograma Competitividad y Entorno, y (ii) el sub-
programa Competitividad y Empresa.

El subprograma Competitividad y Entorno se cre¢ para fomentar un
entorno favorable para el desarrollo de la competitividad en la industria del
Ecuador, especialmente en la micro, pequefia y mediana empresa. La
responsabilidad de la implantacién del subprograma Competitividad
y Entorno recayo en el Centro de Estudios y Politicas. El objetivo de este
subprograma era aumentar la capacidad de competencia y crecimiento en la
micro, pequefia ¥ mediana empresa a través del fomento de la productividad
y la calidad. Para alcanzar este fin se conté con la colaboracién de los
dentros de servicios empresariales (CSE), como se describe a continuacién.

Centros de servicios empresariales

El objetivo de los centros de servicios empresariales implantados por
INSOTEC es mejorar la competitividad de la micro, pequefia y mediana
empresas a través de la provisién de servicios de apoyo. Los centros estdn
ubicados en cinco ciudades en todo el pais: Quito, Ambato, Pelileo,
Riobamba y Santc Domingo de los Colorados,

Los CSE ofrecen servicios financieros y servicios de desarrollo empresarial
(servicios no financieros), como se muestra en la figura 7.2, con el objetivo
de (i) ayudar a la vigorizacion de las empresas con la oferta de capital
circulante y la adquisicién de activos fijos; (ii) ayudar a aumentar la produc-
tividad en las empresas mediante la oferta de asistencia técnica y formacién

Informacién Financiacién
Suministro de factores Empresa Comaercializacion
de produccion, da las productos
materiales y equipos terminados

Servicios tecnoldgicos Asistencia técnica

y contraiacidn y farmacidn

en planta

Figura 7.2 De la idea a la accion.., centros de servicios empresariales (CSE)
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para mejorar la gestion tecnoldgica y empresarial; (iii) ayudar a las
empresas a vender sus productos manufactureros y tener acceso a los factores
de produccién, planta y equipamiento mediante la provision de servicios de
marketing; (iv) permitir la produccion de productos de mayor calidad y mds
valor afiadido a través de la provisién de servicios de produccién; (v)
promover la comercializacién de las exportaciones de los productos de las
empresas; (vi) contribuir al desarrollo y fortalecimiento del empresariado,
especialmente en el sector textil y de la confeccion, y (vii) permitir que
INSOTEC genere los recursos econémicos que permitan su sostenibilidad.
Los CSE ofrecen una amplia gama de servicios para la solucién de los
problemas que enfrentan las MIPYME. : :

Pelileo: “la ciudad azul”

Desde 1994, en un proyecto patrocinado por ¢l Banco Interamericano de
Desarrollo (BID) y a partir de su propia experiencia y recursos institucionales,
INSOTEC gestiona un centro de desarrollo empresarial en el cantén
Pelileo, ubicado en la sierra, a 120 km al sur de Quito, la capital del pais. La
mayor parte de la poblacién del cantén es de origen indigena, pero con el
paso del tiempo sus costumbres y valores son los de una poblacién mestiza.

En el drea urbana, que tiene cerca de 12 000 habitantes, la industria de
confeccion de jeans constituye la principal fuente de ingresos. Aunque
tradicionalmente la agricultura ha sido una actividad tipica de la zona, la
confeccidn también puede considerarse tradicional. A partir de 1920 existen
grupos de familias que, con maquinas domésticas, se dedican a la confeccidn
de camisas y pantalones para la venta en los mercados de Tungurahua
y Cotopaxi®. Sin embargo, desde principios de la década de los ochenta la
Zona comenzo a concentrarse en la confeccién de jeans siguiendo el ejemplo
de algunos fabricantes que tuvicron éxito en la venta de estos productos en
los mercados de ciudades pequeias y a precios reducidos sin que la calidad
fuera un factor importante. De este modo, en la zona se desarrollé un
cluster de micro y pequefias empresas especializadas en este tipo de manu-
factura, a tal punto que Pelileo se llegé a conocer como “la ciudad azul”
debido al color de las prendas producidas en ia zona.

Actualmente existen alrededor de 350 empresas especializadas en confec-
cién de jeans. De éstas, el 20% corresponde a microempresas de categoria 1
(de uno a tres empleados), el 72% a microempresas de categoria 2 (de cuatro
a nueve empleados) 6% a pequefias empresas y 2% a medianas empresas.
Se estima que el sector proporciona empleo a més de dos mil personas. Del
total de empresas, ¢l 72% esta especializado en la confeccién de prendas,
y el 20% en la confeccién y lavado de las prendas y, por ultimo, el 8%
restante corresponde a empresas dedicadas exclusivamente al lavado. En su
mayoria, los trabajadores son empleados directos de las empresas. Sin
embargo, hay otros que trabajan para subcontratistas, con lo que se hace
mas ficil adaptar la produccién a las demandas del mercado.

Los datos relativos a la antigiiedad de las empresas son: las iniciativas con
una vida menor de tres afios representan el 27,6%; las empresas de entre
tres y cinco afios de funcionamiento constituyen el 30,4%: el 18% de las
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empresas tiene una existencia de entre cinco y diez afios, y las empresas con
mis de diez anos suponen el 23,5% (82) del total.

La mayor parte de las microempresas de confeccion de jeans tienen entre
dos y cuatro empleados fijos. Estas empresas utilizan, sobre todo, maquinaria
especializada para un fin concreto, normalmente méiquinas de costura recta.
El producto més importante son los pantalones (75%)-

Los productos se venden generalmente con etiquetas que copian marcas
conocidas, 1o que es una préctica comdn en todos los paises. Sin embargo
existe una normativa reciente relativa a la propiedad intelectual que permiite
acciones judiciales de empresas internacionales contra las pequefias empresas,
lo que ha llevado a reconocer la necesidad de promover marcas propias. Los
productos se venden principalmente entre la poblacién urbana y rural de
bajos recursos, grupo de consumidores al que interesan mas los precios
bajos que la calidad.

La produccién de prendas estd destinada principalmente al mercado interno:
s6lo un 8% se destina al mercado internacional, especialmente a los paises
vecinos, Colombia y Peril. No obstante, algunos expertos en este mercado
opinan que el porcentaje de la produccion que traspasa las fronteras es
superior a las cifras oficiales.

En lo que se refiere a la educacion, el 47,1% de los empresarios de la
microempresa admite haber terminado s6lo la educacién basica, el 14,9%
inicid, pero no termind, la educacién secundaria y el 13,8% acabd la educa-
cién secundaria. Conviene analizar esta informacion dentro del contexto del
cantén Pelileo, en ¢l que la tasa de analfabetismo es del 12,9%. Asimismo,
es importante sefialar que el 23% de los propietarios de microempresas son
mujeres. Los empresarios de Pelilec adquirieron sus conocimientos y capa-
cidades a través de la experiencia laboral. La fuerza de trabajo se caracteriza
por su escasa formacion teérica y por una importante carencia de mandos
medios (en las empresas de mayor tamafio) vy de técnicos especializados
(especialmente disefiadores y cortadores).

El Centro de Servicios Empresariales de Pelileo

La actividad del INSOTEC se inicié con la comercializacién de materias
primas para la manufactura de prendas de algodon. Luego se empezd a ofrecer
y otorgar créditos a las microempresas pertenccientes a este sector. Final-
mente se incorporaron servicios de apoyo tecnolégico entre los que se
inclufa consultoria directa ¢n areas de produccién y formacion del personal.

Este irabajo centrard su andlisis en los servicios de apoyo tecnologico
ofrecidos por INSOTEC. El proyecto de INSOTEC no s6lo buscaba ofrecer
materias primas y créditos: entre sus objetivos también estaba establecer
talleres piloto de capacitacion para mostrar a los empresarios las buenas
practicas de funcionamiento y para ofrecer formacioén en la gestion de estas
empresas manufactureras. En los talleres piloto se instalaron equipos que
por su alto costo o grado de utilizacién no representaban una inversion
justificable para las empresas individuales. Los servicios ofrecidos en estos
talleres significaron la oportunidad de tener acceso a equipos méds modernos.
El objetivo era alcanzar el autosostenimiento mediante el cobro por su uso.
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Se consider6 que era importante que los empresarios apreciaran el valor
de estos servicios, y como medio para lograrlo, se supuso que las probabili-
dades de que esto sucediera eran mayores si los empresarios compartian
parte de los costos de operacién. También se estimé que, si los servicios se
cobraban, cada empresario los utilizarfa s6lo cuando fueran necesarios para
tener un retorno inmediato sobre la inversién. En este sentido, los servicios
de formacién en gestiéon empresarial o en técnicas de produccién serian
menos atractivos; incluso es dudoso que la asistencia técnica pudiera satis-
facer este criterio de retornos inmediatos. Sin embargo, los servicios de
produccion, si podrian resultar interesantes ya que una pequefa inversién
generaria réditos inmediatos. Por ejemplo, un ojal bien hecho podrfa suponer
al empresario un desembolso de diez centavos de ddlar, pero el precio de la
prenda podria aumentar en un dolar.

INSOTEC decidié dar prioridad al suministro de estos servicios de
produccién técnica que podrian satisfacer las necesidades inmediatas de los
empresarios y pasd a ser parte de la cadena de produccién. En un inicio,
para evitar realizar una inversidn injustificada o innecesaria, INSOTEC
establecidé que el servicio se pusiera en marcha con una mdaquina de hacer
ojales alquilada. Al cabo de seis meses, una vez que quedé claro que el
se€Tvicio era un €xito y que existia una demanda continua, INSOTEC compro
$U propia maquina. ‘

Cuando se iniciaron las actividades de INSOTEC sélo habia dos mdquinas
de hacer ojales en Pelileo y los ojales de todas las prendas producidas en la
ciudad se elaboraban manualmente. Las tnicas médquinas para la elabora-
cion de ojales pertenecmn a las empresas de mayor tamafio y entre los
microempresarios se crefa que este tipo de maquina era muy caro y de dificil
manejo. Un empresario relata gue tuvo que pagar un soborno al hermano
del duefio de una de las empresas que tenia estas maquinas para hacer sus
ojales a escondidas y por la noche, y que ademds pagaba un precio elevado
—de entre quince y veinte centavos por ojal. La médquina se guardaba bajo
llave y muy poca gente tenia acceso a ella. Cuando INSOTEQC, a la vista de
todos, instald su maquina ojaladora en el Centro de Servicios Empresariales
de Pelileo (CSEP), cobraba solo diez centavos por cada ojal y con ello se
termind el “mito”. El servicio ofrecido por el INSOTEC fue un gran éxito e
incluso a algunos empresarios se les ocurrié ofrecer el servicio ¢llos mismos,
de modo que el INSOTEC se vio forzado a ofrecer un servicio mas rapldo
y barato para superar a la competencia.

La figura 7.3 muestra la evolucién del servicio de o]alado Puede apreciarse
que la produccion de la maquina alcanzd su punto més alto durante el
segundo trimestre de 1996. Al final del primer trimestre de 1997, dada la
competencia, INSOTEC decidié vender unas de sus dos mdquinas y conservar
la otra para continuar ofreciendo el servicio a las microempresas més peque-
fias, ya que éstas ain lo necesitaban. Sin embargo INSOTEC pretendia
abandonar la provisién de este servicio tan pronto como le fuera posible.
Muy pronto habia mds de diez mdquinas de hacer ojales funcionando en
Pelileo, y muchas de las empresas que en un primer momento habian sido
chcntes del INSOTEC ya habfan adquirido sus propias maqumas En 1998
mas del 90% de los fabricantes de prendas contaba con maquinas propias
y el precio de cada ojal habia descendido a 1,5 centavos de doélar. Esto
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muestra que la iniciativa del INSOTEC de instalar una maquina y ofrecer
este servicio cambid dristicamente el funcionamiento del sector v logrd
reducir el costo de los productos confeccionados.

A principios de 1995 el INSOTEC instalé otra maquina especializada
para mecanizar mas procesos con el fin de diversificar los servicios que ofrecia.
Este servicio también tuvo un desarrollo positivo, aunque menor que ¢l de
la elaboracion de ojales.

Ademis se inicié un servicio para acelerar el pretinado de los pantalones.
Su duracién fue corta debido a que el precio de la miquina era accesible
y en el mercado ya existia una capaz de realizar las mismas funciones a
menoer precio y con funcionamiento mas sencillo. Fue una experiencia atil
para INSOTEC, que la aplic6 en la planificacién de servicios posteriores.

A inicios de 1997 se instalé una méquina bordadora de un cabezal, con
control computarizado, que también tuvo mucho éxito. En muy poco
tiempo, la demanda exigié que la mdquina funcionara durante dos turnos,
y muy pronto se paso a tres. Al aflo siguiente se instald otro cabezal para
poder cubrir la demanda. Los resultados de la provision de este servicio
pueden verse en la figura 7.4.

Como puede comprobarse, la produccion cayd después del segundo
trimestre de 1998. Esta situacidn se debid en parte a la aparicion de otras
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Figura 7.4 Servicio de bordado - Peiflec
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empresas que ofrecian el mismo servicio, pero también a que el proceso de
comercializacién del nuevo servicio no era el adecuado.

La provision del servicio de bordado fue el primer paso para la incorpora-
cién de la informatica en el proceso de produccion (a través de la subcontra-
tacién). A su vez, esto tiene como resultado productos con mayor valor
agregado y calidad por los cuales los empresarios podian obtener un mejor
precio, tener acceso a mds mercados y mejorar sus condiciones de vida.

Complementariamente a los servicios descritos, y como parte del apoyo
tecnologico, la institucidn ofrece a los microempresarios asistencia técnica
Yy asesoria en materia de mantenimiento de la maquinaria y gestién adminis-
trativa. Se ofrecen diagndsticos del proceso de produccién para mejorar la
productividad y reducir la contaminacién ambiental en las empresas que
tienen problemas de vertidos. Incluso se organizan pasantias anuales a
Colombia para gue grupos de empresarios puedan aprender de otras expe-
riernicias empresariales y adoptar cambios en sus propias empresas. Todas
cstas actividades tienen un costo para el empresario, pero éste lo recupera a
traves de los beneficios generados por la mayor rentabilidad que los servi-
cios aportan a la empresa. En el programa de pasantias se busca, que una
parte de los costos sea financiado por las empresas que suministran insumos,
equipos, herramientas, materias primas y apoyo en acciones de marketing.

INSOTEC también ha abierto nuevos espacios en los que es posible
impulsar cambios significativos en el comportamicento empresarial mediante
la incorporacién de servicios de consultorfa. Se estdn llevando a cabo tareas
que den solucién a situaciones que puedan acarrear problemas legales para
muchas empresas. En la actualidad, por ejemplo, varias empresas estin en
proceso de registrar sus marcas comerciales. L

De manera simultdnea, el centro de estudios de la institucién ha llevado a
cabo estudios generales relativos al sector, ha estudiado el problema de los
vertidos y ha organizado foros de debate en los que es posible analizar
problemas especiales de las empresas. Desde mediados de 1996, la institu-
cion viene trabajando con uno de los institutos técnicos de la ciudad que
ofrece formacién a mujeres jévenes en dreas relacionadas con la fabricacién
de prendas de vestir para que modifique el contenido de sus cursos de
modo que las alumnas estén mejor preparadas para enfrentar la realidad del
trabajo en ¢l sector. ‘

Resultados. de la oferta de servicios en Pelileo

Luego de cinco afios de funcionamiento en la regién es posible hacer una
valoracion de los efectos que ha supuesto la actividad de la institucién y los
servicios que ha prestado, tanto al sector empresarial como dentro de la
propia institucién. Algunos de estos se presentan a continuacion:

® En [a propia institucién se ha desarrollado una metodologia para la provi-
sion de servicios al sector de la microempresa. Esto exige de la institucién
la innovacién constante, en funcién de las necesidades del mercado. La
figura 7.5 representa el modelo que INSOTEC ha aplicado a la prestacién
de servicios empresariales. i

93



B . INSOTEC Incorpora nuevos
Productores de "|eans' e Palileo servicios en funcién de la
demanda del mercado
ACUDEN A:
INSOTEC se "retlra" del mercado
El meracdo local sustituye al INSOTEC
en la prestacién de servicios
Los centros
de servicios empresariales 1
de INSOTEC
INSOTEC ofrece temporalmente
tecnologia nueva hasta que se difunda
por toda la comunidad
SOLICITAN

Ojales fabricados a maquina,
disefio por ordenador,
etcétera

Figura 7.5 Modela de servicios empresariales para los productores s jeans de Pelifea

A continuacién se presentan algunos de los impactos de la labor de INSOTEC
en el sector empresarial de Pelileo:

® Hay una oferta de servicios de ojalado y bordado que antes no existia, de
modo que las empresas pueden incorporar mayor valor agregado a los
procesos de produccién a través de la subcontratacién. Es necesario
destacar que ello supon¢ una importante implicacién econémica para las
microempresas. Pueden mejorar la calidad de sus productos mediante la
subcontratacion a terceros y evitar la utilizacién de sus escasos recursos en
la inversién en maquinaria nueva, que en muchos casos estaria subutilizada.

® INSOTEC puede ofrecer servicios desde el mismo sector empresarial. De
este modo se permite el desarrollo de una relacién de confianza entre la
institucion y las microempresas, ya que queda claro que la institucion esta
dispuesta a afrontar los mismos riesgos. Ademds le permite una mejor
comprension de la realidad interna de las microempresas y del proceso de
toma de decisiones. Esto ayuda a consolidar la efectividad de la labor de
INSOTEC en su participacién en el sector.

¢ E) conocimiento de las nuevas tecnologias estimula la competencia y la
autorregulacion en el mercado. Por ejemplo, el precio de un ojal estaba en
20 centavos de ddlar cuando se inicié el servicio y ahora es de 1,5 centavos.
En el caso de los servicios de bordado la situacion es similar, de modo que
INSOTEC ahora considera necesario iniciar un proceso de desinversion
en el mismo y orientar los recursos a proyectos tecnoldgicos que se
juzguen de mayor importancia.

En la actualidad mas del 90% de las empresas ha incorporado en su
proceso de produccion un nuevo tipo de ojal ampliamente considerado
como de mayor calidad. A través de nuevas fuentes de suministro las empresas
tienen acceso a mejores materias primas. Es mas, hoy por hoy la mayor
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parte de las empresas tiene acceso a tejidos fabricados en Ecuador, Colombia,
Chile, Venezuela, Argentina, etc. INSOTEC estd ‘mejor capacitado para
ofrecer consultorias técnicas en temas de gestion, comercializacion y procesos
de produccion. !

® El contacto con nuevos proveedores de materias primas, maquinaria
y otros bienes ubicados en las cercanias de las empresas productoras ha
permitido la reduccién de los costos de produccién y una mejor utlhzamon
del capital circulante.

® Los programas han permitido a un significativo grupo de mlcroempresanos
familiarizarse con nuevos mercados y tecnologias, y especialmente con
mejores précticas empresariales.

® La oferta de servicios tecnoldgicos y la provision de mejores materias
primas, equipos y herramientas han permitido desarrollar productos de
mejor calidad, mayor valor agregado y mejores precios.

Prestacion de servicios empresariales y sostenibilidad flnanuera
de INSOTEC

Como se ha indicado anteriormente, uno de los objetivos de la prestacion de
servicios empresariales a las MIPYME a través de los centros de servicios
empresariales fue permitir que INSOTEC generara recursos econdmicos
que le permitieran lograr su sostenibilidad financiera sin nece51dad de
depender de los fondos de donantes.

Ahora INSOTEC se gestiona igual que una empresa y ya no depende de
los recursos de los fondos de donantes, que en la actualidad sélo representan
el 5% de su presupuesto. Los recursos de la institucién se obtienen a
través de servicios prestados a precios de mercado. Los excedentes se rein-
vierten para ofrecer mas servicios, o se utilizan para la promocién de activi-
dades que responden a iniciativas de las empresas o que pueden mejorar su
desempeiio {por ejemplo, subvenciones parciales para programas de pasantias
en el extranjero o asistencia técnica) o para la financiacién de act1v1dades de
investigacidon que beneficien al sector.

Las fuentes de ingresos de la institucién para el periodo 1996-1998 muestran
una tendencia favorable. Debe tenerse en cuenta que 1998 fue un afio espe-
cialmente dificil para la economia de Ecuador. El amplio abanico de servicios
prestados tiene como objetivo la diversificacién de los ingresos de INSO-
TEC, de modo que no dependa de una fuente wnica. Ha habido una signifi-
cativa tendencia ascendente en los ingresos provementes de ventas de servi-
cios de comercializacién. La tendencia a la provisién de servicios financieros
es mds bien a la baja, y las ganancias de los servicios tecnolégicos se mantu-
vieron estables. La institucién también obtuvo ingresos a través de proyec-
tos apoyados por la cooperacién técnica con fondos de caracter no reembol-
sable; su tendencia fue marcadamente decreciente.

En cuanto a los excedentes generados por los distintos servicios ofrec:ldos
por INSOTEC el mejor resultado corresponde a los servicios financieros,
seguidos de los servicios tecnolégicos y, por iltimo, de los servicios de
comercializaciéon. El crecimiento en los resultados de éstos tiltimos es
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importante, consecuencia de que la institucién deliberadamente ha procurado
un mayor equilibrio en la generacién de ingresos. El excedente neto de
INSOTEC, en dolares de 1998, se vio afectado por la situacion econdmica del
pais antes indicada y por la devaluacion de la moneda, un 50% para ese afio.

Con relacion a la tasa de recuperacién de los costos directos de los servicios
prestados, resulta evidente que en 1998 el drea mas rentable fue la de los
servicios tecnoldgicos, con una tendencia creciente significativa. Los ingresos
obtenidos de los servicios de comercializacion se mantuvieron estables,
mientras que los servicios financieros tuvieron una caida importante en 1998
en comparacion a 1997,

Los distintos servicios se compensan unos a otros. En 1996 los servicios de
produccién generaron excedentes, mientras que los servicios de formacion,
asistencia técnica e informacién tuvieron pérdidas. Actualmente la institu-
cion estd en proceso de redisefiar el servicio de informacion, y pretende
ofrecerlo a modo de complemento a los servicios de comercializacion y de
produccién tecnoldgica prestados a la industria de la confeccién. El servicio
de informacién no dejarad de percibir un subsidio de la institucién. Se espera
que éste sea compensado con el aumento en los ingresos generados por los
servicios descritos que, al ser més completos, permitiran cobrar un precio
mas elevado.

Con respecto al servicio de asistencia técnica, en general la institucién
considera que el tipo de empresas que atiende todavia no valora la necesidad
de contratar esta clase de servicios de manera sistemitica. Por tanto,
y con el objeto de que las empresas tomen conciencia con respecto a la
necesidad de estos servicios para mejorar su productividad, INSOTEC ha
decidido subsidiar su oferta de asistencia técnica directa a los clientes de los
servicios de comercializacidn y tecnoldgicos de produccién.

Filosofia de accién

® Lograr la dificil combinacién de trabajar por el desarrollo y ser econémi-
camente rentable.

® Ofrecer servicios y productos vinculadoes directamente con el mercado.

® Reconocer las caracteristicas locales especificas y adaptarse a las mismas.

¢ Funcionar de manera descentralizada.

@ Desarrollar un sistema eficiente de informacion gerencial y administra-
.¢idén para el seguimiento de operaciones y toma de decisiones.

® [nnovar permanentemente.

Notas

1. Los proveedores de servicios indirectos son instituciones que retnen fondos, preparan mate-
rial educativo y ofrecen ayuda técnica a organizaciones relacionadas (por ejemplo, cdmaras de
comercio) que a su vez ofrecen servicios directos para las empresas de escala micro, pequedia
y mediana.

2. Castro Nelly, Llerena Jenny (1995). *“Andlisis comparativo de la situacién socioecondmica de
los hogares vinculados a lay microempresas informales de confeccién de jeans en Pelileo
¥ chompas de cuero en Quisapincha”. Tesina, Universidad Central del Ecuador.
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8. Servicio de Informacién ComerCIaI
en Bolivia

ING. GARY MONTANO HERNANDEZ

EN ESTE TRABAJO SE PRESENTA de forma resumida la experiencia del Ins-
tituto para el Desarrollo de la Pequefia Unidad Productiva -IDEPRO-
en el disefio, implantacién y funcionamiento habitual del Servicio de
Informacién Comercial (SIC) a lo largo de sus tres afios de actividad en
Bolivia (1996-1998).

Con este trabajo se pretende compartir con los lectores algunas directrices
conceptuales de la iniciativa SIC emprendida por IDEPRO e ilustrar su
viabilidad. El servicio descrito es nuevo para Bolivia, ademas de ser innova-
dor en el ambito de los servicios no financieros ofrecidos al sector de la
microempresa. El trabajo incluye, ademds, algunas de las lecciones mas
relevantes derivadas del proceso de aprendlza]e institucional hasta diciem-
bre de 1998.

La primera seccién presenta los principales antecedentes que propiciaron
la creacion del SIC. La segunda seccién describe el desarrollo del disefio de
los servicios y el funcionamiento bésico de la institucién. La tercera seccién
incluye la evolucién de los resultados operativos y financieros obtenidos en
tres aiios de funcionamiento. Finalmente se presentan los objetivos estraté-
gicos establecidos por IDEPRO para el futuro del Servicio de Informacion
Empresarial.

Antecedentes del SIC IDEPRO

Los factores que perjudican el desarrollo de las pequefias empresas en Bo-
livia, y probablemente en los pafses vecinos, dependen necesariamente del
entorno y del mercado. Estos determinan el estado de marglnahdad impli-
cita o explicita en la que desempenan su actividad las economias de peque-
na escala, y también repercuten en las estrategias de todas las orgamzacno—
nes y servicios relacionados con el sector.

En la década de los noventa se detectaron progresos destacables en la pro-
visién de servicios financieros para el sector boliviano de pequefia escala.
Sin embargo la provisién de servicios no financieros para la microempresa
no progresé al mismo ritmo.

En este contexto, desde el inicio de su funcionamiento en 1991, IDEPRO
se impuso ¢l objetivo de la especializacién. Parte de su pretension.de ofre-
cer servicios al sector incluia la incorporacién de servicios financieros y no
financieros altamente especializados (servicios de desarrollo empresanal
SDE).

Un aspecto fundamental del disefio del SIC es la estrategia institucional
adoptada por IDEPRO y que se compone de los siguientes aspectos
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Intervencion sobre la base de la competitividad

Desde 1994, esta consideracién ha introducido cambios fundamentales en el
esquema de las intervenciones institucionales y ha generado los siguientes
objetivos:

® La implantacion de dos tipos de intervencién (i) intervencién directa en
favor de la unidad empresarial de escala micro y pequena, y (ii) interven-
cién en el entorno a través de la creacién de infraestructuras apropiadas
para ¢l apoyo a las empresas micro y pequefias en su actividad empresarial.

® La introduccién de modelos de integracion y creacion de vinculos entre
empresas (de escala micro, pequefia, mediana y grande).

Intervencion clasificada por tipo de servicio

Este tipo de intervencién representd una modificacién en la estructura de
las modalidades de accién, que pasé de suministrar servicios no financieros,
como vehiculo para la obtencién de acceso a créditos, a la provision de
servicios de desarrollo empresarial (SDE). Con este cambio se permitié el
fomento de la competitividad.

A raiz de la sitnacidn anterior se inicid la diferenciacion entre cuatro tipos
de servicios institucionales, crédito, formacion, consultorias in situ ¢ infor-
macion empresarial. Cada servicio puede -y debe— prestarse de manera
independiente en funcidn a las necesidades del cliente.

Introduccion de una logica empresarial en el funcionamiento de los servicios

Un tercer factor fue la pretensién de alcanzar, en todas las lineas de servicio
ofrecidas por la institucion, resultados financieros a largo plazo que permi-
tieran la sostenibilidad en el tiempo de la actividad.

Los aspectos descritos han generadoe dos resultados: primero, la transicién
de los servicios financieros institucionales hacia una entidad regulada
(ECOFUTURO FFP), especializada en microcréditos y movilizacion de
ahorros. Segundo, la permanencia y especializaciéon de IDEPRO en la
provisién de servicios de desarrollo empresarial.

La funcién del SIC incluye los siguientes aspectos:

® Distribucion de informacion a las microempresas’ de modo que puedan
tomar decisiones empresariales adecuadamente fundamentadas,

® Promocion de los bienes y servicios de las empresas de escala micro
y pequefia entre clientes potenciales,

® Fomento del intercambio de informacién entre las micro y pequefias em-
presas y la gran empresa para establecer vinculos productivos,

® Desarrollo de las relaciones e intercambio de informacién entre las
empresas y las instituciones proveedoras de servicios a las empresas de
tamafio micro y pequeiio.
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Como resultados se obtuvieren los siguientes:

® EI SIC se vio en la necesidad de generar su propia cartera de clientes.

® El SIC cred su propio servicio, lo que le permitié competir con otros pro-
ductos y servicios (como peri6dicos y programas radiofénicos).

® Se detect$ la necesidad de complementar a las instituciones y servicios
existentes (créditos, formacién y consultoria).

Estas premisas se tradujeron en el disefio e implantacién del servicio y
permitieron modificar la perspectiva que se tenfa de las micro y pequefias
empresas. Esto supuso sustituir el enfoque marginal del sector por una vi-
sién integral que ofreciera un sentido mds completo sobre la naturaleza in-
terdependiente del comercio, la produccién y la transferencia tecnolégica.

Diseito del servicio: aspectos conceptuales

Necesidades identificadas en la micro y pequeia empresa

El disefio del servicio se desarroll6 sobre la base de informacién obtenida en
estudios previos llevados a cabo por IDEPRO, CEDLA y otros organismos
relacionados con el sector. Se desarrollé de modo que el servicio actuara
sobre cuatro 4reas prioritarias del conjunto de problemas que mas afectan a
micro y pequefias empresas, como son: :

® Problemas en el suministro de materia prima, equipamiento y conoci-
mientos técnicos y comerciales, ‘

® Carencia de informacién de mercado relativa a las preferencias de los
consumidores. .

® Dificultad para obtener ayuda capaz de contribuir a la mejora de Ia
productividad de las empresas y la calidad de los productos, en funcién a
las necesidades del mercado cambiante. ‘

® Problemas para conseguir ampliar el acceso a los mercados locales, nacio-
nales y/o de exportacién,

Actores involucrados en las relaciones de mercado

Este andlisis de los problemas que se pretende resolver incluye evaluar la
participacion de tres sujetos en el marco de las relaciones empresariales:

® El micro y pequefio empresario que adquiere materiales, equipos, herra-
mientas, bienes intermedios y servicios y que, ademds, comercializa sus
bienes y servicios en el mercado. :

8 El proveedor de materias primas, herramientas y servicios para la
microempresa. ‘

® El consumidor final o intermediario que adquiere los bienes o servicios
ofrecidos por la microempresa. ‘



Los sujetos identificados permiten crear subsistemas de informacion. De
este modo, la funcién general del subsistema operativo tiene como premisa:

La contribucién y participacién en la dindmica empresarial del mercado que produce
beneficios para la micro y pequefia empresa, Sujeto central del sistema.

Fl enunciado anterior se pone en practica como parte de las funciones del
SIC mediante la implantacién de un sistema de informacion que incluye los
siguientes aspectos:

® Informacién para ayudar a los propietarios de las empresas manutactureras
en el proceso de toma de decisiones.

e Comunicacioén masiva, répida y oportuna de las oportunidades comerciales
que emergen con la demanda.

® Promocién de productos (bienes o servicios) del sector de la micro y pe-
quefia empresa para satisfacer la demanda.

Funciones y estructura operativa del servicio

El procedimiento operativo seguido por el SIC en su labor incluye los
siguientes procesos (ver figura 8.1):

® PROCESO 1. Recopilacién y actualizacién de la informacion; incluida la
incorporacién al sistema de unidades particulares de informacion. Parte
de este proceso incluye la venta de espacio publicitario a los clientes.

e PROCESO 2. Almacenamiento y procesamiento sistematico de la infor-
macion mediante bases de datos informatizadas especificamente disefia-
das para cumplir con esta funcién.

Figura 8.1 Procesos operativas def SIC



¢ PROCESO 3. Produccién de medios de informacién con utilizacién de los
recursos tecnoldgicos del SIC, mediante la subcontratacion de servicios a
terceros a través de alianzas estratégicas.

® PROCESO 4. Difusion de informacién a través de la radio y el penodlco
Buenos Negocios.

® PROCESO 5. Distribucién y venta del periédico Buenos Negoczos por
medio de alianzas estratégicas.

® PROCESO 6. Promocién del SIC en el periédico Buenos Negoczos ya
través de folletos, informacién suministrada en los centros de formacién
y entrevistas personales.

® PROCESO 7. Comercializacién de los servicios de mformacmn iy de los
espacios de publicidad en la radio y en el periddico Buenos Negocws a
traves de visitas personales del personal del SIC.

® PROCESO 8. Innovacién continuada implantada por el personal del SIC
con la utilizacién de técnicas de calidad total.

La estructura de funcionamiento incluye la descentralizacién de funciones,
como s€ muestra en la siguiente tabla:

Tabia 8.1. Estructura de funcionamiento

Funciones del mode opsrativo Funciones del centro de operac;ones

® Recoleccion y actualizacion de informacion
relativa al mercado al que da servicio.

#® Almacenamiento y procesamiento
sistemético de informacién.

® Produccion de medios locales.
® Difusion de informacién en los medios
locales.

#® Distribucidn y venta de los medios locales.

® Relacion con organizaciones, instituciones

® Recoleccion y actualizacion de |nformacidn
relativa al ambito nacional.

® Almacenamiento y procesamiento
sistematico de informacidn nacional.

® Produccién de medios nacnonales Buenos
Negocios y otros.

® Ditusién de informacién en medios de
cobertura nacional.

® Distribucién y venta de medios cén
cobertura nacional. I

® Realacion con los nodos operativos.

u otras agencias locales, puntos focales.

De este modo se han generado dos tipos de cobertura: (i) cobertura para
la recoleccién de informacion; a diciembre de 1998 ésta estaba instalada en
seis de las principales ciudades del pais (La Paz, El Alto, Sucre, Potosi, Oruro
y Cochabamba), y (ii) cobertura para la difusion de informacién. A diciembre
de 1998 se llevaba a cabo a través del periédico Buenos Negoczos ¥ llegaba
a 66 ciudades de tamafio grande a mediano en todo el pals

Con una i6gica similar s¢ han definido dos tipos genéricos de usuarios del
servicio: (i) los usuarios directos (mediante suscripcion o adquisicién directa),
y (ii) los usuarios indirectos, que son en iltima instancia los que reciben la
informacién difundida. |
Ciertamente, la mayor parte de los usuarios del servicio pertenece al
grupo que recibe informacién generada en los medios. :

101



Productos especificos del servicio
Los productos a los que el cliente puede tener acceso son los siguientes:

® Participacién en la red nacional de informacién empresarial. Es un servi-
cio gratuito para el cliente al que puede tener acceso si sus datos estdn
incluidos en la base de datos. La clientela objetivo para esta red son las
empresas de tamafio micro y pequeiio, proveedores de materias primas o
servicios y mayoristas que utilizan los bienes y servicios proporcionados
por las pequedias y medianas empresas. Muchos de los clientes del SIC es-
tan incluidos en su base de datos, pero esto no implica la publicacién y di-
fusién de los mismos. Para IDEPROQ, la inclusién de datos de clientes en
la base permite la canalizacién de oportunidades de manera directa a
clientes especificos. Significa, ademés, que IDEPRO cuenta con informa-
cién que le permite generar mas informacidén para su utilizacién en otros
servicios (por ejemplo, la consultoria). Las frecuentes actualizaciones de
la base de datos se realizan de acuerdo con las necesidades de tiempo y
modo de los clientes. La informacién registrada en las bases de datos per-
mite, asimismo, obtener informacién general acerca de los empresarios y
sus actividades y de los tipos y precios de los distintos bienes y servicios
ofrecidos o solicitados por los clientes.

® Publicidad en el periédico Buenos Negocios mediante la adquisicion de
espacio en dicha publicacién. El cliente compra espacio del periddico para
ofrecer la informacién deseada acerca de los productos o servicios ofrecidos.

® Publicidad en los programas de radio Buenos Negocios mediante la adqui-
sicién de espacio en los programas. El espacio de radio se comercializa a
modo de miniprogramas de tres minutos de duracion.

® La audiencia objetivo para la publicidad en radio y periddicos son los pro-
veedores, empresas potencialmente demandantes y micro y pequenas em-
presas. También hay clientes cuyos datos, a pesar de que se anuncian en
los medios, no estdn incluidos ain en la base de datos. Se trata de clientes
que adquicren el espacio a corto plazo pero no son habituales.

® El periddico Buenos Negocios se edita en tamaiio tabloide y consta de
ocho a doce paginas. Se distribuye como un suplemento aparte de los dia-
rios locales. La audiencia objetivo para el periédico Buenos Negocios la
constituyen: (i) el consumidor final o los intermediarios, y (ii) los propie-
tarios de empresas de tamafio pequefio y micro. El precio pagado por el
periodico cubre tanto la adquisicion del periddico Buenos Negocios como
la seccién de informacidn principal del diario.

® Anuncios sobre pedido: se cobra una tarifa especifica para este tipo de
informaciones, que se publica como articulos que contienen datos espe-
ciales organizados en funcién a los intereses del cliente. Esta modalidad es
la tinica manera posible de tener acceso directo a la base de datos del ser-
vicio y se genera a raiz de las peticiones de clientes que solicitan informa-
cion especifica. Cualquier persona interesada puede tener acceso a la ba-
se de datos, siempre que la solicitud de consulta se realice con fines em-
presariales o de investigacién. No obstante, existen ciertos mecanismos
para evitar que la base de datos consultada sea utilizada en contra de los
intereses de los clientes.
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La conexion directa con la base de datos desde una computadora no se
permite por dos motivos: (i) la escasez de demanda detectada en otros
sistemas de acceso a informacion similares, vy (ii} los costos de conexidn
y el tipo de cultura de la informacién predominante en el mercado.

Se han realizado alrededor de doscientas consultas por afio en todo el
pais (tanto presenciales como por via telefénica) para la obtencion de
linformacién especifica de la base de datos (seiscientas consultas en los
tres afios de funcionamiento del servicio). La mayor parte de éstas han
sido realizadas por proveedores interesados en localizar a clientes poten-
ciales en el ambito de la microempresa y desde empresas interesadas en la
adquisicion de bienes o servicios concretos.

Ademas, durante dos meses ha estado en funcionamiento un esquema pilo-
to para la produccion y emision, en la cadena estatal (canal 7), de sesenta
miniprogramas de television de Buenos Negocios. Estos programas presen-
tan en pantalla informacién bdsica sobre la oferta y demanda, v la informa-
cidén es comentada por el presentador. En su transcurso, los espectadores
tienen la oportunidad de llamar a un nimero de teléfono anunc1ad0 en el
programa para solicitar mas informacién.

Algunos aspectos destacables de la evolucion del servicio

Innovacién continua en los medios de informacion

La innovacién ha sido una caracteristica constante a lo largo del funcio-
namiento del servicio. En 1995, la difusién de informacidn se inicié con el
boletin Hojas Buenos Negocios que al cabo de seis meses se convirtié en un
periddico al uso. Tras un afio de publicacidn, en 1996, la primera pégina
pasé a imprimirse en color, v seis meses mas tarde salieron las ediciones
locales en algunas ciudades. Gradualmente se introdujeron formatos més
actualizados para la presentacién de informacidn como anuncios publicita-
rios, cuadros comparativos y anuncios clasificados.

Este proceso de desarrollo responde a las demandas de los clientes y tuvo
como consecuencia un aumento en los ingresos del servicio obtemdos por
las ventas de los nuevos productos.

El enfoque innovador aplicado a los productos del medio radlofomco
propicié que IDEPRO tomara la decision de invertir en el disefio de nuevos
programas que pretendian incluir material educativo sobre aspectos generales
de la empresa y una gama més amplia de publicaciones.

La configuracion de alianzas estratégicas

Las alianzas estratégicas constituyen un aspecto central del funcionamiento
del servicio de informacién. Desde 1997 IDEPRO ha formado parte de
varios acuerdos con otros editores. Ejemplos de ello son los acuerdos con el
diario Presencia, con el canal 7 de televisién nacional, con emisoras de
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radio en distintas ciudades a lo largo de todo el pais y con el Ministerio de
Trabajo y de la Microempresa.

La iniciativa conjunta con el diaric Presencia ha significado un mayor
impacto. El acuerdo se fundament6 en las siguientes bases:

® El Servicio de Informacion Comercial produce un producto de informa-
cién especializado (Buenos Negocios) que, distribuido con un diario
“convencional”, genera un mayor ingreso.

@ E] piiblico objetivo de Buenos Negocios (propietarios de micro y peque-
fias empresas) es un pablico numeroso y atractivo que ofrece al diario
matutino la posibilidad de aumentar su participacidn en el mercado.

® F] acuerdo permite a IDEPRO desprenderse de algunos de sus costos
y utilizar las redes de distribucién establecidas por el diario. Fs mds, gene-
ra una sinergia en las actividades promocionales y de comercializacion de
ambos productos: Buenos Negocios y Presencia.

® Por iltimo, el trabajo en conjunto genera economias de escala que reper-
cuten favorablemente en los costos de ambos participantes (IDEPRO
y Presencia).

Como consecuencia de este acuerdo el SIC crecié de manera importante.
Por ejemplo, de un tiraje quincenal de 2000 ejemplares en 1996 se pasd a un
tiraje semanal de 20 000 ejemplares en 1998. La distribucién utiliza la red es-
tablecida por el diario Presencia en 66 ciudades principales y poblaciones in-
termedias de menor tamafio a lo largo de todo el pafs.

La cobertura nacional hace de Buenos Negocios un medio atractivo para
la insercién de publicidad, lo que ha contribuido a que aumenten los ingre-
sos mediante la venta de espacio publicitario a proveedores, empresarios de
las micro y pequefias empresas y otras compaiiias.

Gracias a esta cobertura nacional se ha promovido la comunicacion inte-
rregional entre las empresas y sus clientes y proveedores en las ciudades en
que se adquieren o comercializan sus productos. Esta situacion ha permiti-
do intercambios de tecnologfa, como por ejemplo patrones y moldes para la
confeccidn entre empresarios de Sucre y La Paz, provisién de servicios de
bordado entre empresarios de Oruro y La Paz y ventas de productos acaba-
dos en cuero entre proveedores de La Paz y empresarios de Oruro.

En la misma linea del acuerdo entre IDEPRO y Presencia, se han estable-
cido otras alianzas, por ejemplo, el acuerdo con el canal 7 de la television
publica y con emisoras de radio en distintas cindades del pais. Las alianzas
han permitido la introduccién del servicio en radio y television a un costo
relativamente bajo para IDEPRO.

La gama de productos de informacién especializados en temas empresa-
riales que ofrece IDEPRO hace que empresas tanto piblicas como privadas
(emisoras de radio privadas y canal 7) vean en €l un socio atractivo para la
firma de acuerdos de colaboracidén. Algunas emisoras de radio han intenta-
do imitar los programas producidos por IDEPRO pero no han logrado
permanecer en el mercado, pues el disefio de estas iniciativas no ha desper-
tado el interés de la audiencia emprendedora.

Por 1ltimo se llegd a una serie de acuerdos con instituciones y empresas
para la difusién de informacién pertinente para el sector. Por ejemplo, los
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acuerdos con el Ministerio de Trabajo y con TECA (un proveedor de
productos para el acabado de prendas de piel y calzado) ha aumentado la
informacién disponible. Esta informacién se utiliza para su introduccién en
las publicaciones.

Fl Ministerio de Trabajo y de la Microempresa gestiona una bolsa de
trabajo para la organizacién de la oferta y demanda de personal capac1tado
en técnicas o habilidades especificas. Esta informacion se incluye en el
diario Buenos Negocios y, aunque en un principio este servicio se realiza
gratuitamente, el objetivo es que, en ltima instancia, el Mlmsteno pague el
espacio.

Por su parte, TECA tiene asignada la tarea de recopilar articulos técnicos
relativos a la manipulacién del cuero y al acabado de los productos. A
continuacién, éstos se publican gratuitamente en el periédico Buenos Negocios.

Un aporte a la imagen de la microempresa

Con la intencién de ordenar las expectativas de las empresas de distintos
tamafios v con condiciones de mercado variables, el SIC ha incluido, en
los medios de difusién, nuevas perspectivas acerca del papel que juegan las
empresas de escala micro y pequeifia. Se han dedicado abundantes recursos
a la consolidacién de la imagen de un sector capaz de integrarse con empre-
sas de mayor tamafio y beneficiarse de las oportunidades de estas
relaciones.

El aporte para fomentar la imagen de las micro y pequefias empresas se
ha dirigido especialmente, a través de relaciones personales, medios y cam-
pafias promocionales y publicitarias que incluyen textos como los siguientes:

® Estar bien informado es una buena forma de hacer buenos negocnos
buenas compras y buenas ventas. ..

® Es importante informar al consumidor quiénes somos, qué producnnos,
qué precios ofrecemos y dénde nos encontramos. ..

® Cuanto mayor informacién conozcamos sobre donde comprar y dénde
vender, mejores posibilidades de hacer buenos negocios tenemos. ..

® Hacer negocios con las microempresas es una buena decision porque son
muchas y representan una buena oferta y una buena demanda.. .

® Buscamos mds compradores..., y mas proveedores para nuestro cliente...

® Si Ud. figura en nuestra base de datos, ser facil encontrarlo para cuando
existan oportunidades de negocios en los que podrd intervenir.

® Antinciese en el periddico o radio. Buenos Negocios hara CONOCET 5uS
ofertas, sus productos y sus precios..

® Compre buena informacidn, el perlodlco Buenos Negocios y escuche los
programas de radio Buenos Negac:os

® Sc pueden hacer buenos negocios vendlendo o consumiendo los productos
de la microempresa...

Estos ‘mensajes han for'nentado un giro en la cultura de la informacién entre
los micro y pequefios empresarios y han despertado en ellos la conciencia
y el interés por las oportunidades disponibles en nuevos mercados.
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Resultados financieros y operativos del SIC

Tabla 8.2. Estadisticas promedio de Buenos Negccios

Concepto Resultado {acumulado a dic/98)
Numero de perigdicos publicados 104
Numero de programas de radio emitidos 3858
Programas de televisién emitidos . 60
Acceso a la base de datos (consultas presenciales y telefdnicas) 600
Ejemplares de periédicos vendidos 1 804 000

Tabla 8.3. Evolucién de las estadisticas operativas

Concepto 1996 1997 1938

Clientes atendidos cuyos datos se actualizaron

e incorporaron en |la base de datos 117 4155 5447

Clientes atendidos a través del periddico Buenos Negocios 3 506 6 930 7225

Clientes atendidos a través de los programas

de radio Buenos Negocios 4 940 2615 1889

Empresas registradas en la base de datos (red de informacion) 352 1 653 3890
Micro y pequefias empresas 201 1237 3338
Proveedores 107 359 491
Compadiias compradoras 44 57 60

Tabla 8.4.Porcentaje de concentracin regional de atencidén a clientes en los medios
(emisoras de radio y periédico Buenos Nagocios)

CILUDAD 1996 1997 1998
La Paz-El Alto 100 a5 74
Sucre . 0 4 3
Potosi 0 2 3
Oruro o 8 17
Cochabamba 0 1 3
TQTAL 100 100 100

Tabla 8.5. Evolucion de las estadisticas financieras (%}

Concepto 1996 1997 1998
Cobertura de costos directos: 12,3 43,5 64
Cobertura de coslos indirectos (informacién preliminar) 12,0 16,0 26

Metas para el futuro

IDEPRO se ha impuesto metas ambiciosas para el SIC. Pretende suminis-
trar mds informacién relativa a otras dreas de interés para el sector, pero
conservando el predominio de informacion técnica y tecnolégica suministrada
a través de los esquemas de funcionamiento actuales. De manera abreviada
las metas son:
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® Generar més canales de informacién mediante la incorporacién de espa-
cios técnicos y tecnolégicos, aumentando la especializacién de los medios
existentes. ‘

® Establecer alianzas estratégicas fuera del pais; crear conexiones con siste-
mas de informacién en pafses vecinos para extender el alcance de las
comunicaciones actuales. Inicialmente la labor del SIC estari destinada a
funciones de apoyo al comercio en las fronteras del pais.

® Mejorar relacién costo-beneficio en la prestacion del servicio, de manera
que con el tiempo sea més autosuficiente en términos financieros.

Notas

1. Seestima que en 1998 existian en Bolivia alrededor de 500 000 MICTOEMPresas.
2. Conclusiones del “Estudio de la problematica y canales de comercializacién de la microempresa
urbana”; Zabalaga, Morales; IDEPRO 1993, ‘
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9. iFuncionan los servicios de apoyo
a la exportacién para PYME?

CRESSIDA S. MCKEAN

EL MAYOR CONOCIMIENTO de la importancia del mercado mundial para las
pequenias empresas llevé a muchos donantes, incluida la Agencia para el
Desarrollo Internacional de los Estados Unidos (USAID), a incrémentar
sensiblemente sus programas de desarrollo del sector privado, ofreciendo
servicios de apoyo a la exportacion e inversién durante las décadas de los
ochenta y noventa. Sélo entre 1990 y 1993, USAID aporté fondos por un
valor de alrededor de 250 millones de délares anuales para financiar este
tipo de programas en todo el mundo. Cada vez mads, los gestores de las
agencias donantes se cuestionaban el valor e impacto de los servicios de
desarrollo empresarial. Se preguntaban: ;son necesarios los servicios de
desarrollo empresarial para las pequefas empresas? En caso afirmativo,
(qué es lo que funciona? :

Para contestar a estas preguntas, la Oficina de Evaluacién de USAID, el
Centro para la Informacién y Evaluacin del Desarrolio (Center for Deve-
lopment [nformation and Evaluation, CDIE), puso en marcha un estudio
sobre la experiencia mundial de USAID en los servicios de promocion de
exportacion e inversion. El trabajo examiné cuatro aspectos: (i) las justifica-
ciones tedricas que avalan la intervencion de donantes en el mercado de
servicios de apoyo; (ii) el impacto econdmico de la inversién realizada por
USAID; (iii) las estrategias de los servicios de fomento de las inversiones
y exporlaciones, y (iv) eficacia de los proveedores de servicios. En un prin-
cipio ¢l trabajo analizé proyectos en América Latina y el Caribe, region de
aplicacion de casi las dos terceras partes de los proyectos del sector privado
de USAID. Después de realizar un analisis tedrico de los resultados se
llevé a cabo un trabajo de campo en Costa Rica, Republica Dominicana,
Guatemala y Chile, donde se examinaron programas en entornos politicos
relativamente favorables'”. Complementariamente a esta iniciativa se realizé
trabajo de campo en cuatro paises asidticos: India, Indonesia,’ Corea
y Tailandia, donde s¢ estudiaron programas puestos en marcha en entornos
politicos variados®,

Dos de las conclusiones principales del estudio ponen énfasis en la'impor-
tancia del mercado existente en cuanto a servicios de exportacion para
entender si las pequefias empresas necesitan servicios de apoyo a la expor-
tacion, y si es asi, ;qué es lo que funciona?

¢ No debe ignorarse el mercado existente. Es un error bésico —y, por desgra-
cia, recurrente— de los donantes y gobiernos olvidarse de considerar el
mercado existente de servicios para la exportacion a la hora de planificar
los programas de fomento de las exportaciones. !

® Los exportadores necesitan poder escoger al proveedor de servicios
porque los resultados de las empresas son importantes. Para aumentar las
exportaciones los servicios empresariales deben ofrecer a los exportadores
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emergentes un mejor acceso a los proveedores mds relevantes, a menudo
compradores y proveedores. ‘

Contexto

Una premisa fundamental de este estudio fue que la evaluacién del valor de
los servicios y proveedores requiere de una mejor comprension del mercado
existente de suministro de servicios, independientemente de las aportaciones
o donaciones pblicas. Fl estudio llevé a cabo una encuesta entre mds de
trescientos exportadores de distintos paises, incluyendo tanto a las empresas
receptoras de servicios ofrecidos por intermediarios de USAID, como a las
empresas no receptoras de estos servicios. La encuesta dividio los 33 servi-
cios ofrecidos directamente a los exportadores en cinco categorias:

# Informacién (por ejemplo, informacion normalizada relativa a los mercados
internacionales o informacién particular de cada pafs relacionada con el
contexto inversor).

® Contactos (por ejemplo, contactos con compradores, ferias sectoriales,
misiones comerciales, preparacién de muestras, respaldo para la realiza-
cién de operaciones conjuntas -joint ventures—).

® Asistencia para la preparacién de exportaciones o inversiones (por ejem-
plo, estudios de viabilidad, desplazamientos, investigaciones especificas de
empresa, asistencia legal, contable o en materia de créditos)

® Asistencia y formacion téenica (por ejemplo apoyo a la produccién).

® Relaciones con las instancias pablicas (por ejemplo asistencia aduanera
y administrativa, orientacion en cuestiones regulatorias).

El objetivo de la encuesta fue establecer qué tipos de servicios utilizaban
realmente los exportadores, cudles tenian una mayor repercusién en el
crecimiento de las exportaciones y quién suministraba dichos servicios. El
estudio obtuvo gran parte de su informacion a partir de entrevistas con mas
de noventa proveedores de servicios: empresas consultoras, asociaciones
gremiales, agencias piiblicas de promocién comercial, empresas de exporta-
cién-importacién, compradores, inversores extranjeros e instituciones privadas
sin fines de lucro. El informe resultado del estudio del CDIE, titulado
“Servicios de promocién de la exportacién e inversidn: ;funcionan?”
(Export and Investment Promotion Services: Do they Work?), hace un com-
pendio de los resultados del estudio y ofrece un andlisis que puede ser ntil
para los donantes en la elaboracién de la estructura de los programas de
ayuda®.

;Por qué intervenir con servicios de apoyo a la exportacion?
;Por qué deben los donantes o los gobiernos intervenir con servicios de
apoyo a los exportadores? Este estudio y otros trabajos® ofrecen pruebas

convincentes de que las medidas de politica nacional o sectorial no suponen
una respuesta automitica de la oferta. Con la puesta en marcha de
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reformas comerciales, las empresas que deseen iniciarse en las exportaciones
deben antes “aprender” el proceso de exportacion. Incluso con politicas
fiscales y monetarias estables, hay multiples razones por las cuales las
empresas no exportan: tramites oficiales, falta de interés de las empresas
transportistas, corrupcién en los puertos, contratos entre las empresas trans-
portistas y los exportadores insuficientes para cubrir la responsabilidad por
dafios en la carga, inexistencia de empresas dedicadas al embalaje, imposibi-
lidad de contactar telefénicamente con los compradores, dificultad en la
obtencion de visados para los compradores... La lista podria continuar
indefinidamente, pero el asunto fundamental es que la debilidad institucional
de los paises recientemente incorporados al mercado exportador significa
una desventaja importante para sus empresas en comparaci(’)n con las
empresas de paises con larga trayectoria exportadora.

Donald Keesing y Andrew Singer® consideran que las empresas de los
paises en desarrollo a menudo no son conscientes de su propia ineficacia.
Las empresas atribuyen una parte importante de su impericia exportadora
a factores ¢xternos y no asumen como propia su falta de capacidad para
producir y vender con eficacia. Los mercados internos, creados por la
proteccién derivada de las restricciones a las importaciones, han asentado
en el empresariado una falsa sensacién de competencia. De manera gradual
los empresarios empiezan a darse cuenta de la importancia que tienen en el
mercado internacional algunos factores como el control de calidad, el precio
y la entrega de las mercancias en los plazos estipulados. Al hacerse conscien-
tes de los mismos los empresarios entienden gue un mejor acceso a los com-
pradores, asi como las iniciativas de apoyo enfocadas a mejorar la eficacia en
la produccion, pueden SUpONeEr un camino para rebajar costos, aumentar la
calidad y exportar mas.

Nuestro trabajo descubrid que, mediante la solucién a ciertas carencias de
servicios, se podia estimular la respuesta del sector privado a las medidas
politicas y acelerar el crecimiento de las exportaciones. Al poseer mayor
informacion y contactos, las empresas pueden acceder a mayores volimenes
de exportacién, medidos como porcentaje sobre el total de sus ventas, y més
empresas pueden tener acceso al mercado. En conclusién, la intervencion en
el mercado de servicios para la exportacién se puede justificar si considera-
mos que las empresas estdn en una etapa de desarrollo temprana y que
pueden “aprender imitando”.

Los servicios para la exportacién parecen tener un impacto posmvo en el
crecimiento de las exportaciones y en el empleo. Los datos obtenidos en la
encuesta sugieren que existe una correlacion entre la utilizaciéon de los
servicios y un buen desempeiio en las exportaciones de las empresas perte-
necientes a economias orientadas hacia el exterior. El crecimiento en las
exportaciones y el empleo en las empresas receptoras de asistencia (por
ejemplo las que han utilizado los servicios de intermediarios vinculados a
USAID) en Guatemala, Repiiblica Dominicana y Costa Rica, fue mayor
que el de las empresas sin asistencia. Los resultados del estudio en los
paises asidticos son pricticamente iguales en cuanto a desempefio exporta-
dor en empresas con asistencia o si ella®. Esta diferencia puede atribuirse a
varios factores. Primero, en Centroamérica se aplicaron proyectos grandes
en economias relativamente pequefias, mientras que en Asia se aplicaron
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proyectos pequefios en economias relativamente grandes. En segundo lugar,
los proveedores en Centroamérica seleccionaron los servicios més valorados
por los exportadores participantes en la encuesta {contactos con compradores,
asistencia en la produccidn) y lograron la participacién activa de los provee-
dores del sector privado. En contraste, la encuesta en Asia se concentré en
proveedores del sector piblico y aparentemente se enfocd hacia servicios
por los que los exportadores emergentes no mostraban preferencia.

Por muy validas que sean estas justificaciones para la intervencién en el
mercado de servicios para la exportacidn, no es posible evitar preguntarse:
(hay proveedores privados que estén ofreciendo ya estos servicios a las
empresas que desean incorporarse al mercado exportador? ;Hay algin
fallo del mercado en la industria de servicios para la exportacién? Ni en
Corea ni en Tailandia los fallos del mercado son un motivo que obligue a la
intervencion de los donantes mediante servicios de apoyo, ya que ambos
paises cuentan con un sector privado dindmico y mercados relativamente
eficientes. Pero en los paises con politicas que favorecen la exportacidn, los
exportadores sufren las consecuencias de la carencia de informacion y el
mercado de la provisién de servicios aiin es débil e ineficaz, por lo que la
intervencioén puede justificarse.
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Carencias de informacién y servicios a la exportacién
altamente valorados

La informacién y los contactos parecen representar un papel fundamental
en el éxito de las exportaciones. Los cinco servicios mas valorados por los
exportadores consultados constituyen en esencia el “know-how de la expor-
tacion” y, con frecuencia, estdn integrados por conocimientos fundamentales
que muchas veces se adquieren con la prictica. Los exportadores que parti-
ciparon en la encuesta sefialaron que la informacién del mercado exterior,
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Tabla 9.1. Empresas exportadoras de manufacturas: prioridades de servicios

Servicio ‘ Porcentaje de empresas que lo consideran
relevante para el éxito en ia exporiacion

Contactos con los compradores 76
Informacion del mercado exterior 63
Asistencia técnica a la produccion 59
Informacién del pais ‘ 54
Informacion del sector ‘ 53

Fuente: Datos de la encuesta

Tabla 9.2. Utilizacién del servicio por parte de las empresas manufactureras
y valor otorgado a los servicios

Servicio ) Empresas que Usuarios que otorgan un
utilizan el servicio (%) valor positivo al servicio (%)

Informacion del mercado exterior 50 43

AT a la produccién 56 80

Contactas con compradores 62 87

Informacion del sector 51 76

Informacion del pais 51 73

Fuente: Datcs de la encuesta

Tabla 9.3. Utilizacion de servicios publicos por parte de las empresas exportadoras
(Numero medio de servicios utilizados por cada empresa)

Pais Utilizacidn tatal Utilizacion apreciada Utilizacion cafificada
desfavorablemente
Costa Rica 1,4 0,7 0,0
Republica Dominicana 1,4 1,1 : 04
Guatemala 0,5 0,3 0,1
India 1.1 0.5 ‘ 00
Indonesia 1,5 1,2 ' 05
Tailandia 3,3 21 ’ 11
Media 1.6 1,0 05

Fuente: Datos de la encuesta

los contactos con compradores la asistencia técnica a la produccién yla
informacion del sector y del pais fuercn los servicios que més contnbuyeron
al desempeifio de su exportacion.

Puesto que la produccién de las empresas de los paises en desarrollo
normalmente responde a la demanda de los compradores, los exportadores
valoraban especialmente tener informacién y contactos que los ayudaran a
desarrollar y mantener relaciones duraderas con sus socios comerciales. Las
entrevistas que ¢l estudio llevé a cabo con compradores ¢ importadores
extranjeros confirmaron la importancia del “know-how de la exportacién™
para exportadores de los paises en desarrollo. Este dato concuerda con los
resultados de una encuesta realizada entre compradores e importadores de
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EEUU. La encuesta reveld que las cinco condiciones que establecia un
importador estadounidense para adquirir productos en pafses en desarrollo
eran: (i) cumplimiento de los plazos de entrega convenidos con el vendedor;
(ii) marketing de los productos en EEUU; (iil) cumplimiento con la norma-
tiva de calidad del producto; (iv) entrega fiable, v {v) cumplimiento de las
especificaciones técnicas y comerciales (envase, embalaje, etiquetado

etcétera)®,

b

Tabla 9.4. Uso de los servicios pdblicos por parte de las empresas exportadoras e impacio
del servicio; el caso de Asia

India Tailandia Indonesia
Servicios Empresas  Empresas Empresas Empresas Empresas Empresas
que utilizan  afectadas que ulilizan  afeciadas que utilizan  afectadas
fos servicios (%) los servicios (%} los servicios {%)
(%) {%) {%)
Contactos
con compradores 5 0 29 26 15 15
Ferias sectoriales 18 14 53 32 48 30
Informacidn
del mercado 23 9 12 12 18 18

Fuente: Datos de |a encuesta

Tabla 9.5. Atribueidn del éxito en la exportacién
(Fuentes prioritarias para las empresas exportadoras)

Fuente de colaboracion Empresas que consideran relevante ia fuenle
para el éxito en la exportacidn (%)

Comprader/suministrador/socio 30
Otras fuentes privadas (contactos

comerciales/agencias sin dnimo de lucro} 51
Giobiemo del pais 14
Donantes/gobiernos extranjeros 5
Total 100

Fuente: Datos de la encuesla

Utilizacién de servicios y proveedores de servicios: los exportadores
deben poder escoger

En nuestra encuesta, casi el 80% de los servicios valorados positivamente
por los exportadores se obtuvo de fuentes externas a la empresa. Pero en la
mayor parte de estos casos las empresas no utilizaron o no apreciaron el
valor de los servicios de origen gubernamental, principalmente de las
Oficinas de Promocién Comercial (Trade Promotion Offices, TPO).

Como muestra la tabla 9.3, los exportadores que respondieron a la encuesta
en Costa Rica, Republica Dominicana, Guatemala, Indonesia e India solici-
taron pocos servicios y dieron escaso valor a los servicios ofrecidos por los
agentes publicos. Los casos de Tailandia y Chile fueron excepcionales en el
sentido de que los exportadores s{ consideraron que las TPO llenaban un
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vacio de servicios®. Tanto en Chile como en Tailandia, las TPO concentraron
su esfuerzo en las empresas que estaban en condiciones de exportar, tenian
personal técnicamente formado y, ademds, colaboraban estrechamente con
el sector privado. : ‘

En Tailandia, el 29% de las empresas que respondieron a la encuesta
buscé contactos con compradores a través del gobiemo, principalmente a
través del Departamento de Promocién de la Exportacién (Department of
Export Promotion, DEP). La mayor parte de estas empresas valoré positiva-
mente la informacién obtenida. Las empresas exportadoras de Tailandia e
Indonesia también utilizaron y valoraron positivamente las ferias sectoriales
promovidas desde ¢l gobierno. En cualquier caso, éstas son las excepciones.

En su anilisis de las TPO, Keesing y Singer llegaron a la misma conclusién
acerca de los proveedores piiblicos de servicios"”. Las TPO, creadas con
mucha frecuencia con el apoyo de las agencias donantes, desde la década de
los sesenta, intentaron erréneamente mantener una oficina permanente
y centralizada en cada pais en desarrollo para ofrecer informacidn comercial
e mvestlgacwnes de mercado. Sus servicios se ofrecian de manera gratmta
y obtuvieron, si acaso, pobres resultados.

La encuesta mostrd que los exportadores atribuyen fundamentalmente el
éxito en la exportacién a sus contactos personales en el sector privado y a
sus contactos empresariales: compradores, inversores extranjeros y. provee-
dores. Las empresas calificaron como muy importantes los servicios recibi-
dos a través de contactos con compradores e inversores para su acceso al
mercado de exportacion o para la expansion de sus exportaciones.

En los pafses centroamericanos en los que se llevé a cabo la encuesta, las
empresas atrlbuyeron el €xito en la exportacién a instituciones sin flllES de
lucro o a acciones aisladas que podian permitirles acceder a servicios que
consideraban de alto valor para cumplir el objetivo exportador. El hecho de
que las empresas exportadoras participantes en la encuesta apreciaran la
colaboracion de los proveedores privados de servicios sugiere la ventaja de
utilizar distintos tipos de intermediarios frente a un dnico proveedor, para
satisfacer la necesidad que tienen las empresas de adquirir el “know how de
la exportacion”.
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Proveedores de desarrollo empresarial efectivo: algunos ejemplos

El papel de las asociaciones de exportadores para facilitar el acceso
al “know-how de la exportacion”

En Centroameérica, un programa de servicios para la exportacién, el Proyecto
de Apoyo a la Exportacion de Agricultura No Tradicional (PROEXAG),
maés tarde conocide como EXITOS, selecciond los servicios que ofrecia en
funcidn del entorno y ha constituido un modelo sélido para los servicios de
apoyo a las exportaciones. A través de su fuerte vinculacién con algunas
asociaciones emergentes de exportadores no tradicionales --como por ejemplo
AGEXPRONT en Guatemala— orientd su actividad hacia aquellos empre-
sarios que mostraban un mayor potencial de éxito. El programa creé y forta-
lecio las capacidades del sector privado para proporcionar actividades de
formacidn y asistencia técnica en habilidades relacionadas con las tecnolo-
gias de produccién e informacién de mercados. Con una visién clara de las
necesidades de las pequefias empresas en las distintas etapas del proceso de
aprendizaje, colabord con ellas en la negociacién con los compradores
y otros proveedores comerciales de servicios de valor afiadido para la expor-
tacion.

En lugar de suministrar servicios dlrectamente el proyecto permitio a las
pequefias empresas de las asociaciones industriales acceder al Anow-how de
los proveedores privados y, de este modo, las ayudé a mejorar su capacidad
para producir cosechas de calidad suficiente para destinarlas a la exporta-
cidm, transportarlas en condiciones que mantuvieran su calidad y cumplir los
plazos de entrega. Ademds, introdujo con éxito nuevos cultivos comercial-
mente viables, nuevas tecnologias de produccidn y postcosecha, y pudo con
¢llo fomentar el establecimiento de vinculos comerciales, mejorar el uso de
la informacion técnica y del mercado y aumentar sensiblemente las exporta-
ciones procedentes de las empresas de menor tamafio.

Una de las consecuencias mas importantes de estos programas ha sido el
estimulo al mercado privado de provision de servicios de apoyo a la expor-
tacién en Centroamérica. La base empresarial de asociaciones del sector
privado ha aumentado sensiblemente en toda la region, al igual que la
provision de servicios a las PYME. Por ejemplo, en Guatemala, las empre-
sas mas pequefias ahora representan mds de la mitad de la base social de la
Asociacién de Exportadores No Tradicionales, AGEXPRONT. Gracias a
las cuotas de los miembros y a los ingresos por servicios, es posible financiar
una amplia variedad de cursos especializados y asistencia técnica para cubrir
las necesidades de exportacion de las pequefias empresas™’.

El mercado privado de servicios empresariales a través de organizaciones
sin fines de fucro

El enfoque de servicios empresariales adoptado por INSOTEC, una organi-
Zacidn ecuatoriana sin fines de lucro estrechamente vinculada con asociaciones
de la pequefia industria, es otro ejemplo de un proveedor que pretende
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estimular el mercado privado de suministro de servicios"?. El programa de
servicios tecnoldgicos mediante el que se financia INSOTEC demuestra el
valor de aplicar una orientacion “hacia el mercado” para los servicios
empresariales. En la cita que sigue a continuacién, Lara Goldmark y Rosario
Londofio (1997) 1o explican con claridad:

INSOTEC ha desarrollado un modelo de servicio empresarial en el que el proveedor
participa del proceso de produccién. Los microempresarios (...) subcontratan
ciertas etapas de la produccién a INSOTEC y pagan por el servicio. Los fabricantes
de pantalones vaqueros acceden a los centros de servicios de INSOTEC para que
una mdquina (...) haga los ojales (...) La diferencia entre INSOTEC v los demas
participantes de la cadena productiva es que entre sus funciones esta la de ser un
mator del desarrollo del mercado, identifica los servicios que hacen falta y los ofre-
ce durante un periodo determinado, al tiempo que transmite las nuevas tecriologias
a la comunidad. M4s tarde, una vez que ¢l mercado local empieza a Sl.lStltlllI' a
INSOTEC en sus funciones, se retira del mercado®™.

INSOTEC parte de la premisa de que los servicios de desarrollo empresarial
deben generar ingresos y estar estrechamente vinculados con el mercado
privado de oferta de servicios. El enfoque de INSOTEC consiste en ofrecer
servicios al mercado existente y adaptar los servicios a la situacion local de
las pequefias empresas pertenecientes a un subsector especifico. El disefio
de sus sistemas de informacién y de gestién estd pensado para
fomentar mecanismos de toma de decisiones responsables y favorecer la
innovacion constante. Cada vez mas, INSOTEC se convierte en un proveedor
de servicios empresariales con una buena relacién costo-eficacia y potencial-
mente autosostenible, y que mantiene importantes vinculos en el mundo de
la microempresa para ser capaz de responder de forma flexible a los nuevos
conocimientos técnicos y a la demanda de servicios que se deriva de ellos.

Caracteristicas de los proveedores externos del “know-how
de la exportacion”

Nuestro estudio examind el desempeiio de catorce proveedores de servicios
a la exportacidn, incluidas las TPO de carécter piiblico, asociaciones gremiales,
organizaciones privadas sin fines de lucro para el fomento de la exportacion
y los programas de donantes auténomos mds proximos a este contexto™, El
estudio dio prioridad a los proveedores segiinn tres escalas de rendimiento:
(i) efectividad en la-eleccidn de las empresas “correctas™; (ii) calidad de los
servicios suministrados, y (iii) compromiso con el sector privado. La primer
escala califica a los proveedores que poseen la suficiente autonomia y capa-
cidad técnica para seleccionar la lista de empresas involucradas: muchos
programas de fomento de las exportaciones no tienen éxito porque ofrecen
contactos con compradores a empresas que todavia no estdn preparadas
para la exportacién. La segunda medida evalda el valor que dan las empresas
a los servicios recibidos, un factor que muchas veces depende de la calidad
del personal y de la relevancia del servicio para el éxito exportador. La ulti-
ma medida estudia ¢l respaldo v compromiso del sector privado.
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La encuesta mostrd que la mayor parte de las agencias publicas de
promocién comercial no son proveedores de servicios con buen desempeiio.
La clasificacion recibida en cada una de las tres escalas para los Consejos
de Promocion de las Exportaciones (EPC), la Agencia Nacional para el
Desarrollo de las Exportaciones de Indonesia (NAFED), la Agencia de
Promocién Comercial de Corea (KOTRA), el Centro para la Promocién
de las Exportaciones de Costa Rica (CENPRO) y el Centro para la Promo-
cién de la Exportacién de Marruecos fue regular o pobre. S6lo el Departa-
mento de Promocién de la Exportacion Tailandés (DEP) y la agencia
PROCHILE de Chile recibieron valoraciones buenas y excelentes. En sus
valoraciones, €l estudio utilizé una escala de proveedores de servicios para
la exportacion basada en evaluaciones finales de proyectos previos realizadas
por agentes independientes, visitas de campo, entrevistas con informadores
destacados ¢ informacion acerca de la utilizacion del servicio obtenida
mediante una encuesta de exportadores en cada pais (con la excepcién de
Marruecos, Corea y Chile).

El resultado de la valoracién de la eficacia de las organizaciones de
fomento comercial privadas, asociaciones privadas para la exportacién
y programas auténomos especificamente orientados (con apoyo donante)
fue més uniforme y en todos los casos dentro del rango de bueno a excelente.
Estas incluyen: la Fundacién Chile, la CINDE/CAAP de Costa Rica,
AGEXPRONT en Guatemala, el proyecto PROEXAG de Centroamérica,
los Servicios Comerciales y de Inversién (TIS) de Marruecos y el PACT de la
India.

;Qué caracterfsticas comparten los proveedores mds destacados de “know-
how de la exportacién”? En primer lugar, los agentes intermedios (agencias,
centros, etcétera) mas eficaces tienden a mostrar interés por las necesidades
de las empresas en una etapa concreta dentro del proceso de exportacion en
un subsector especifico: melones, pantalones jeans o frambuesas, por citar tres
ejemplos. Los exportadores tienen distintos tipos de informacién y necesida-
des tecnolégicas en las diferentes etapas de su proceso de aprendizaje. La
ventaja de'las asociaciones de exportadores y de otros agentes intermediarios
auténomos privados o sin fines de lucro es su flexibilidad y capacidad de
respuesta a las necesidades especificas del sector privado. Al contrario que las
TPO publicas, pueden facilitar a las pequefias empresas un rdpido acceso a las
fuentes de informacién del mercado y colaborar en la negociacién de
mejores condiciones para la obtencién de servicios de alta calidad.
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En segundo lugar, los proveedores efectivos de servicios normalmente
poseen amplios conocimientos técnicos y tanto su equipo directivo como su
personal pueden facilitar el acceso a las fuentes adecuadas del “know-how
de la exportacion”. El proceso de aprendizaje de como producir y conseguir
la exportacién de flores cortadas, gambas congeladas o vainas de guisantes
para mercados de paises desarrollados depende de los productos concretos
y puede ser técnicamente complejo. A menos que una empresa pueda acce-
der al know-how adecuado para el cierre de un acuerdo con un comprador
especifico, éste no serd efectivo. Dicho de otro modo, la adecuacién;préctica
del servicio es importante.

Otro factor que contribuye a la provisién efectiva de un serv1c1o es el
vinculo del programa con los actores principales en el mercado de servicios
y en el sector privado. Mediante equipos técnicos capaces, relaciones estre-
chas con compradores y otras fuentes de experiencia y relaciones con
asociaciones industriales, los programas disponen de mayores probabilidades
para satisfacer las necesidades de los exportadores y obtener resultados
positivos. Los contactos y relaciones del proveedor de servicios con la comu-
nidad empresarial son fundamentales para su efectividad. Por lo general, las
empresas exportadoras, se han mostrado insatisfechas con el resultado de
las TPO publicas, sobre todo porque no poseen una comprension real de las
necesidades del sector privado.

Las empresas incluso estdn dispuestas a pagar por servicios que conside-
ran de alto valor. Determinados proveedores de servicios, como
AGEXPRONT en Guatemala e INSOTEC en Ecuador, han demostrado
que la recuperacion de costos mediante la prestacion de servicios de apoyo
a la exportacién no sélo es posible sino que se puede vincular estrechamente
con el desarrollo sostenible de la provisién de servicios. Existen iniciativas
recientes de reparto de costos en las que los exportadores arriesgan su
propm capital e identifican a sus propios proveedores del sector privado,
que siguen esta linca. Hay programas piloto de este tipo en Sn Lanka,
Indonesia, Ghana y Kenya.
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Las estrategias de prestacién de servicios satisfacen mejor las necesidades
de exportacién de las pequeiias empresas cuando se desarrollan para sectores
concretos, estan enfocadas a la obtencidn de resultados v se relacionan con
el mercado existente de servicios de apoyo. Los proveedores mas eficaces
han colaborado como mediadores en la relacién que desarrollan las pequefas
empresas con €l mercado de servicios de desarrollo empresarial. Es impor-
tante que la estructura institucional de la entidad de servicios de apoyo sea
compatible con el tipo de servicio suministrado. Por ejemplo, los grupos
comerciales organizados, como las asociaciones de exportadores, con
frecuencia han tenido €xito en la provisién de informacion bésica acerca de
compradores en los mercados fordneos. Pero dada la diversidad de miem-
bros, algunas asociaciones carentes de autonomia, mds tipicas en el caso de
organizaciones sin fines de lucro, especifican necesidades y servicios para
responder efectivamente al sector y empresa.

Algunas conclusiones acerca de la estructura de los programas
de servicios de apoyo a la exportacién

A continuacién se detallan algunas lecciones sobre la estructura de los
programas de servicios de apoyo a la exportacién.

® Primera, ¢l objetivo del programa debe estar en el crecimiento de las expor-
taciones a nivel de empresa. Entre los programas analizados, los que resulta-
ron ser méas eficaces pretendian, en primer lugar, facilitar el acceso de las
empresas al “know-how de la exportacién”. Con ello permitian identificar
y acceder a un mercado comprador y aumentar sus exportaciones en ese mercado.

® Scgunda, fomentar la actividad entre agentes intermediarios y programas
con una participacién importante y activa en el sector privado. La mayor
parte de los proveedores de servicios mejor valorados establecieron lazos
estrechos con la comunidad empresarial, ademds de vias consolidadas de
acceso a informaciones acerca de compradores, proveedores y otras fuen-
tes de suministros del sector privado.

® Tercera, garantizar que la combinacién de servicios del “know-how de la
exportacién” s adecuada para las necesidades de la empresa de exporta-
cién en “proceso de aprendizaje”. Las empresas participantes en la
encuesta valoraron positivamente el “know-how de la exportacion”
y jerarquizaron cinco servicios como los que mds aportaron a su creci-
miento exportador: informacion sobre el mercado exterior, contactos con
los compradores, ayuda técnica para la produccién e informacién sobre el
pais y el sector. Los agentes intermediarios deben poseer la capacidad
técnica necesaria para dar respuesta eficaz a las necesidades de servicios
concretos de las empresas exportadoras.

® Cuarta, la estrategia de servicios debe estructurarse de modo que se garan-
tice que las empresas exportadoras tienen posibilidad de acceder a una
gama variada de fuentes de “know-how de la exportacion”. Los datos de
la encuesta muestran el uso de una gama variada de proveedores privados
de servicios; esto sugiere que el acceso a miltiples tipos de intermediarios
es preferible a un Unico proveedor.
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® Quinta, para el desarrollo de un programa de fomento de la exportacién
es importante tener en cuenta el mercado existente de servicios de apoyo
a la exportacién. Las pequefias empresas que participaron en la encuesta
valoraron los servicios prestados por importadores, mayoristas y sus
contactos comerciales y por otras fuentes del sector privado. Consecuen-
temente, la estrategia de prestacion de servicios desarrollada debe reforzar
la capacidad de las empresas exportadoras para negociar el acceso a este
“know-how de la exportacién” sin que sea necesaria la participacién del
sector pablico.

® Finalmente, los agentes gubernamentales proveedores de serv1c1os de
apoyo a la exportacmn no siempre son fuentes eficaces de “know-how
para la exportacion”. La mayor parte de las empresas exportadoras que
participaron en la encuesta manifestaron que los servicios suministrados
desde fuentes piiblicas —principalmente las Oficinas de Promocién Comercial
(TPO)- no merecian valoraciones favorables. La eficacia de la mayoria de
las oficinas publicas de promocién comercial estudiadas no mostré un
buen desempefio. No obstante, en el caso de que una empresa considere
la opcién de contratar los servicios de una de estas oficinas publicas
debe comprobar que cumple con las cuatro condiciones clave: el respaldo
de la comunidad empresarial, tener capital suficiente, poseer personal
técnicamente capacitado y salarios competitivos y gozar de autonomla en
la gestion.

Retos a tener en cuenta

Hay muchos retos para el desarrollo eficaz y continuado de los programas
de servicios empresariales para las pequeiias empresas. No muchos progra-
mas de servicios de apoyo a la exportacién han podido demostrar suimpacto
a escala sectorial o nacional. Entre los que si lo han logrado estan los ejemplos
previamente mencionados de Guatemala, con la asociacién de exportadores
AGEXPRONT, el programa auténomo desarrollado especificamente para
Centroamérica: PROEXAG /EXITOS; el del Departamento de Promocién
de la Exportacién de Tailandia (DEP) y PROCHILE. En su mayor parte,
los proyectos en curso son programas piloto y estdn pendientes de evalua-
ci6n. A menos que el efecto demostracién y una mas extensa experiencia de
los programas de servicios que resultaron mds efectivos esté mejor docu-
mentada y su conocimiento mas extendido, no serd facil para gobiernos
y donantes justificar la inversion en este tipo de iniciativas.

Un segundo reto es la sostenibilidad de la provision de servicios. Los
proveedores innovadores, como INSOTEC en Ecvador y AGEXPROT en
Guatemala, incluyen con éxito en su oferta servicios de pago que les permite
generar ingresos a través de la prestacién de los mismos. Sin embargo, la
recuperacion de costos sigue siendo la excepcién y ain gueda lejos de ser
una practica comun entre los proveedores de servicios para ¢l desarrollo de
la exportacion. La mayor parte de los agentes intermediarios que participa-
ron en este estudio ofrecfan sus servicios de manera gratuita. Esto significa
que dependen totalmente de la ayuda externa o de los presupuestos piiblicos,
como en el caso de las Oficinas de Promocién Comercial, o de aportaciones
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¢,Cuando deberian las agencias
donantes realizar proyectos
de servicios de apoyo a la exportacion?

temporales v fondos de donantes. Es necesario producir y divulgar més
informacién relativa a resultados exitosos de casos de servicios de pago
y recuperacién de costos, aquellos que fueron capaces de aumentar el
potencial de sostenibilidad.

Finalmente, los gobiernos y donantes tienen la responsabilidad de reducir
las trabas regulatorias y burocraticas que enfrentan las pequefias empresas.
Invariablemente, durante las entrevistas, los administradores de las empresas
exportadoras, los importadores, mayoristas y proveedores de¢ maguinaria
expusieron sus quejas en relacion con los puertos, aduanas, teléfonos, mano
de obra, corrupcion vy la propiedad de la tierra como factores que limitan el
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crecimiento de las exportaciones. El “know-how de la exportacion” es una
herramienta eficaz para que las empresas de exportacion y otros inversores
puedan hacer frente a estas dificultades; sin embargo, con ello no se evita la
necesidad fundamental de mejorar la infraestructura de modo que. propor-
cione mas facilidades para el crecimiento de las exportaciones.
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10. E enfoque de los centros de desarrollo
empresarial de Swisscontact en Pera

JUAN H. HAGNAUER, CECILIA RIVERA, JOSE A. VALCA‘RCEL
El concepto

Introduccion

DESDE SU FUNDACION EN 1959, Swisscontact es una ONG suiza que trabaja
con la Swiss Development Cooperation {SDC) convencida del papel funda-
mental que juega el sector privado en el desarrollo econdmico. En este
contexto, las ayudas externas, a través de donantes internacionales, deben
apoyar a instituciones que faciliten servicios a las empresas privadas.

Swisscontact opera en aprommadamente veinticinco paises de América
Latina, Europa del Este, Africa y Asia y da prioridad a tres aspectos estra-
tégicos: formacion profesional o vocacional, proteccion al medio amblente
y desarrollo de las pequefias empresas.

Durante la década de los noventa, Swisscontact se orientd hacia el apoyo
a instituciones de nivel intermedio cuya principal actividad era proporcionar
servicios al sector de la pequefia empresa. Recientemente la tendencia ha
sido favorecer el mercado de servicios de desarrollo empresarial (SDE),
mejorando la oferta de dichos servicios y aumentando su demanda efectwa

Importancia de los SDE

La discriminacién en contra del sector agricola en muchos paises en desa-
rrollo y la proteccion de los sectores industriales ha fomentado la migracién
hacia las dreas urbanas. La poblacion emigrante desde las areas rurales se
agrega a la poblacién urbana que, a su vez, estd en rapido crecimiento, lo
que ha provocado la expansion del denominado sector informal sobre el que
el peruano Hernando de Soto ha escrito con profusién. Como consecuencia,
la estructura industrial resultante se caracteriza por unas pocas e ineficientes
empresas estatales que a menudo tienen posiciones monopdlicas y'un gran
ntimero de empresas micro y pequedias, muchas de ellas informales, que
compiten unas con otras en los niveles mas bajos de dotacion tecnolégica.
La globalizacién ha cambiado externamente el entorno para las empresas
de pequefia escala en la mayoria de los paises en desarrollo. Los ajustes
estructurales realizados para reducir el tamafio del sector piblico han
aumentado el nimero de persenas que buscan una manera de ganarse la
vida en el sector informal. La falta de conocimientos tecnoldgicos, el escaso
acceso al financiamiento y los conceptos inadecuados acerca de la comercia-
lizacion son solo a]gunos de los problemas que enfrenta el creciente nimero
de micro y pequefios empresarios en el sector informal. Para los gobiernos
resulta dificil mejorar con rapidez las condiciones de las empresas de pequefia
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escala, lo que significarfa desarrollar muchas acciones en campos como la
legislacion, impuestos y sistemas aduaneros. En consecuencia, a la mayoria
de las micro y pequefias empresas les resulta dificil hacer frente a la compe-
tencia de productos importados de calidad y, por tanto, introducir mejoras
en su calidad de vida.

Esta dificil situacién requiere la adopcién de varias medidas. Primero, los
gobiernos deben acelerar sus reformas para mejorar las condiciones del
sector privado (descentralizacion, aceleracién de la desregulacién, mejor
infraestructura, reformas fiscales, etcétera). Las empresas privadas deben
buscar nuevas formas de colaborar las unas con las otras, especialmente con
la creacion de alianzas entre grandes empresas y grupos organizados de
pequefias empresas que deberdn desarrollarse para lograr economias de
escala. Finalmente, pero no por ¢llo menos importante, debe desarrollarse
con mds intensidad la oferta de servicios de desarrollo empresarial (SDE),
incluidos los programas de formacién dirigidos a empresarios. En este proceso
de mejora de provision de SDE, la cooperacién internacional puede jugar
un papel importante. Los SDE deben ser impulsados por la demanda
dentro de un entorno competitivo que incluya servicios financieros, no
financieros y técnicos. El objetivo final debe consistir en mejorar la compe-
titividad de las pequefias empresas, incluso si se hace evidente que no todas
las pequefias, y especialmente las microempresas que existen, podran crecer
o sobrevivir. Una oferta efectiva y de calidad de SDE debe servir para
fortalecer a las mejores empresas con las herramientas necesarias que
garanticen su desarrollo a largo plazo. Sin embargo los SDE sélo pueden ser
un factor mds que contribuya al desarrollo econémico, ya que el éxito de
una empresa depende principalmente del impuiso, habilidades y disposicién
a afrontar riesgos por parte del empresario.

Swisscontact: el enfoque del centro empresarial

Introduccion y contexto

En anos rectentes Swisscontact ha intentado resolver uno de los problemas
centrales que, en el nivel intermedio, se refieren a la promocién de la pequefia
empresa: ;como pueden desarrollarse instituciones que ofrezean una
gama de servicios de desarrollo empresarial a los clientes/PYME eficien-
temente y bajo unas bases de sostenibilidad financiera?

La sostenibilidad de la intervencién constituye un aspecto fundamental
para todas las agencias de desarrollo. También es un aspecto en el que la
experiencia de las naciones industrializadas tiene una escasa relevancia; en
éstas, el nivel intermedio del apoyo empresarial se basa en una concepci6n
de ayuda estatal que excede los recursos de la mayoria de las economias de
paises en desarrollo; a menudo se ve distorsionada por una combinacién de
objetivos sociales, politicos y econdmicos, y parte de estructuras institucio-
nales que histéricamente han surgido de distintas tradiciones legales y cultu-
rales. M4s auln, los proyectos convencionales de ayuda frecuentemente
aparecen para crear instituciones dependientes de la ayuda, cuyo objetivo
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principal es satisfacer a los donantes mds que a los beneficiarios o “clientes”.
Sin embargo, la investigacién disponible identifica con precisién las caracte-
risticas clave que las organizaciones de SDE més exitosas deben poseer,
entre las que destacan las siguientes: :

® Un enfoque empresarial de la gestion, desarrollo y distribucién de producto.
® Una relacion transaccional con los clientes, orientada desde el lado de la
demanda. ‘

Swisscontact ha desarrollado un enfoque distinto ¢ innovador en lo que se
refiere a la financiacién y desarrollo de instituciones intermedias de servi-
clos a empresas. Mds que establecer una metodologia especifica para el
servicio, lo que Swissscontact pretende es crear esquemas de trabajo, reglas
de funcionamiento y un grupo de instrumentos de apoyo que permitan el
desarrollo de instituciones (centros empresariales) capaces de ofrecer una
gama de servicios apropiados de manera efectiva. Este enfoque se. basa en
la conviccién de que: :

® Existe un nimero de proveedores de SDE no gubernamentales con poten-
cial de crecimiento. |

® Las relaciones de mercado ofrecen la mejor oportunidad para la distribu-
cion sostenible y efectiva de SDE.

® Los mercados de SDE para las PYME estdn actualmente subdesarrollados
en muchos lugares, o incluso virtualmente no existen.

® Los mercados se pueden estimular con el desarrollo de un mayor niimero
de instituciones facilitadoras de SDE (centros empresariales) al aumentar
la demanda efectiva de SDE (promocién, bonos de formacién, becas para
empresarios, intervencion desde la demanda). 1

El enfoque hacia los centros empresariales tuvo lugar por primera vez en el
trabajo que Swisscontact desarrollé en algunos paises latinoamericanos.
Mas recientemente se ha ido depurando considerablemente en Indonesia
y Perd, hasta proporcionar un enfoque amplio sobre cémo las agencias
pueden intervenir para desarrollar instituciones orientadas desde la demanda
y responder a esquernas empresariales de funcionamiento capaces de ofrecer,
sobre una base sostenible, servicios ttiles para sus clientes.

Los servicios

La concepcion de los centros empresariales para desarrollar instituciones de
SDE no se basa en tipos especificos de servicios para las PYME. En
Indonesia, por ejemplo, donde se ha apoyado el desarrollo de seis centros
empresariales, los servicios incluyen desde diagndsticos en talleres de trabajo
hasta la formacién de capacidades técnicas especificas, consejos tecnold-
gicos y servicios de gestién empresarial. En general éstos son centros empre-
sariales especificos para un sector, como el metaliirgico, el automnovilistico o
el turistico. En Perd, donde Swisscontact actualmente estd apovando a
nueve centros de desarrollo empresarial (CDE). Un CDE que no pertenece
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a ningiin sector especifico ofrece servicios de comercializacion a empresas
de varios sectores como el de la confeccion, agroindustria, carpinteria, etc.
Los CDE deben alcanzar un nivel de especializacién que responda a la
demanda, ya sea por tipo de servicio o por subsector especifico.

Como se ofrecen los servicios resulta mds importante que los servicios
concretos que ofrecen los centros empresariales. El enfoque orientado a los
centros empresariales alienta a éstos para que ofrezcan servicios:

@ Cuyo costo sea asumible.

® Que respondan a la demanda de los clientes y, por lo tanto, sean servicios
relevantes correctamente orientados.

® Capaces de evaluar la relevancia y calidad de los SDE a través de una
politica de precios y la capacidad de generacion de ingresos.

® Concentrados en los servicios mds rentables.

® Que optimicen una combinacién entre atraccién y retencion de clientes.

La base de clientes

Los clientes de los centros empresariales son empresas pequefias o medianas.
Para recuperar costos y alcanzar sus metas financieras, en la mayoria de los
casos, —si no en todos— los clientes deben provenir de segmentos empresa-
riales de mayor tamafio al de la microempresa (en algunos casos esta afir-
macién quedard matizada por los limites en la definicién de cada pais de lo
que se entiende por “microempresa”). Como orientacion, se espera que los
clientes de los centros empresariales tengan transacciones anuales de entre
US$ 50 000 y US$ 1,5 millones, una fuerza laboral de entre cinco y doscien-
tos empleados e inmovilizados (sin contar terreno y edificios) por menos de
TJS$ 0,5 millones.

Légicamente la aplicacién de criterios supone que determinados clientes
quedaran excluidos, lo que significa que el esquema de Swisscontact es selec-
tivo al proporcionar incentivos a un niimero limitado de clientes potenciales.
Asi, con este enfoque se da prioridad a las PYME del sector formal sobre
las pertenecientes a los sectores micro e informal. Este hecho se fundamenta
en la opinién de que el segmento empresarial elegido es la principal fuente de
dinamismo econdmico y crecimiento del empleo en las economias sometidas
a competencia més exitosas. Asimismo, representan el vinculo vital dentro del
tejido econémico y resultan esenciales para el crecimiento de clusters.

Las microempresas de subsistencia pueden recibir ayuda de los CDE
siempre y cuando una agencia que otorgue los fondos (Estado o donante)
sufrague la mayor parte de los.costos. De hecho, ésta constituye una base
potencial de clientes interesante para los CDE, aunque tiene problemas
.inherentes:

® Los CDE tienden a enfocar su atencién hacia las demandas de las agen-
cias que ofrecen los fondos y no a las necesidades de los empresarios.

e E] segmento de clientes es impredecible ¢ inestable a mediano plazo.

Algunos centros empresariales tienden a trabajar intensamente con un

nimero relativamente pequefio de clientes. En Indonesia, a cada centro
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empresarial se le asignan objetivos particulares de contacto con: clientes
(entre veinte y cincuenta nuevos clientes al afio). Sin embargo, éstos son
menos importantes que los objetivos financieros. En la experiencia del Pera
no se establecen limites de estas caracteristicas sobre el nimero de clientes.
No obstante, un 'CDE involucrado en marketing y subcontrataciéon por
naturaleza tenderd a desarrollar una pequefia base de PYME con un
producto de calidad constante en lugar de buscar un extenso campo de acti-
vidad (aunque esto podria interesar mds a los donantes).

Swisscontact procura dar prioridad a los centros empresariales que trabajan
con las PYME donde exista una oportunidad relativamente buena de dedicar
mayor atencidn al género y aspectos ambientales entre los servicios al cliente.
En general, la 16gica detrds de este enfoque no es imponer restricciones
demasiado estrictas sobre los clientes con los que pueden trabajar los
centros empresariales, sino mas bien permitir la autoseleccion del mercado.

Los proveedores de SDE y operadores de CDE

Como en muchos otros paises, en el Perd existe una ampha variedad de
proveedores de SDE. En la parte baja de la escala de niimero de clientes,
tienden a estar dominados por ONG apoyadas por agencias donantes o
instituciones estatales. Las PYME mas grandes pueden encontrarse con que
los proveedores comerciales de SDE, como los consultores independientes,
ofrecen servicios competitivos. Ademds, en muchos sectores empresariales
existe una variedad de mecanismos informales de aprendizaje; en ocasiones
a través de asociaciones empresariales o incluso a través de vinculos con
empresas mas grandes, el funcionamiento de redes de PYME, la articulacién
de clusters o el simple asociacionismo empresarial méas o menos organizado.

La eleccién de operadores de CDE potenciales se basa en el supuesto de
que ellos conocen mejor el mercado y el alcance de su capacidad para ofre-
cer un servicio concreto. Por lo tanto, Swisscontact ha optado por ofrecer su
apoyo a quienes estin interesados en operar un CDE.

Cuando Swisscontact selecciona los centros empresariales que de‘sea apo-
yar, intenta encontrar verdaderos nichos de mercado que pueda desarrollar
el operador interesado. De hecho, como parte del proceso de seleccién, se
pide a los centros empresariales potenciales que especifiquen quiénes son
sus competidores en cada uno de los servicios mis importantes. Ademads, el
proceso de seleccion de nuevos centros empresariales esta abierto a cual-
quier tipo de organizacién —asociaciones, empresas privadas. ONG, institu-
ciones de educacion superior o de investigacion, etc.—, y se intenta construir
sobre instituciones de SDE ya existentes en lugar de crear nuevas.

Financiacién sostenible

La importancia de la viabilidad econémica. El proceso completo de desarrollo
institucional de centros empresariales se basa en la transparencia y precisién
de informes financieros. Ello permite tener metas financieras detalladas que
se acuerdan con cada centro y se especifican en el contrato entre éste
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Figura 10.1 Mecanismo de apoyo financiero de Swisscontact

y Swisscontact. Se usan varios indicadores financieros para evaluar el rendi-
miento de los centros empresariales, entre los que se citan los siguientes:

® Sostenibilidad financiera: es el indicador de desempefio mds importante;
los objetivos de desempeifio y el apoyo financiero de Swisscontact se esta-
blecen segtin él. Los objetivos actuales requieren que los centros empre-
sariales logren el 100% de autofinanciamiento entre dos v tres afios.

¢ Eficiencia para ofrecer diferentes servicios de centro empresarial (ingresos
por cliente).

® Eficiencia para ofrecer diferentes servicios (ingresos contra productos que
se entregan),

® Margen bruto de contribucion financiera de los diferentes servicios.

Cada uno de los servicios que se incluyen en la cartera del centro empresa-
rial estd sujeto a una distribucién de costos (precio de venta, horas de trabajo,
costos directos y margen bruto) y proporciona un alto nivel de detalle
para el andlisis de los servicios.

El mecanismo de apoyo financiero. La figura anterior muestra la relacién
basica entre los costos, ingresos, déficit y el mecanismo de apoyo financiero
de Swisscontact. En la practica se desarrollan distintas variaciones y matices
que caracterizan los casos de Indonesia y Peru, respectivamente.

Desarroflo institucional

Swisscontact ha desarrollado una herramienta relativamente sofisticada
para implantar este enfoque, que se basa en un concepto directo:

® El desarrollo de instituciones con organizacion empresarial se fomenta a
través de un entorno inmediato de financiacién que simula condiciones
reales empresariales v de mercado.

® [ os CDE buscan estimular la actividad de pequeiias empresas con poten-
cial de crecimiento, es decir, comienzan con un apoyo a pequeiia escala,
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que aumenta segun los resultados. El apoyo financiero est4 intimamente
ligado a su evolucién. Este enfoque contrasta marcadamente con otras
orientaciones, que comienzan con un fuerte apoyo al principio y prevén
reducir sus contribuciones hacia el final del periodo de apoyo estabiecido
por los donantes, ‘ !

En la priéctica, el enfoque de Swisscontac tiene una serie de caracteristicas
fundamentales: 1

® Seleccidn a través de un proceso de licitacién competitiva: Los operadores
potenciales de centros empresariales presentan una oferta competitiva por
el contrato, en virtud del cual se establece un centro empresarial, Las
propuestas deben incluir planes de negocio detallados y un compromiso
financiero por parte del concursante de compartir los costos de inversién
y asumir los déficits que puedan presentarse (el de inicio de la actividad
y los que pudieran presentarse a medio plazo). Este procedimiento asume
que existe un nimero suficiente de instituciones con el nivel necesario de
desarrollo organizacional y capacidad de operacion interesadas en concursar.
Swisscontact selecciona a los que considera que tienen mayor potencial
para hacerse cargo del centro y de su operativa. Asi, puesto que se da por
sentado que el concursante tiene capacidad suficiente para cumplir sus
funciones, el desarrollo institucional se considera menos importanie.

¢ Ninguna restricci6n sobre su status legal: Los centros empresariales deben
ser organizaciones formales con capacidad para proporcionar servicios al
sector privado, pero no existe ninguna otra restriccion sobre su forma
tegal. En la practica, pueden ser ONG o empresas privadas, instituciones
técnicas o académicas, asociaciones o agencias piiblicas capaces de esta-
blecer contratos legales y emitir facturas formales. ‘

® Una relaciéon contractual: Los competidores establecen una detallada
relacién contractual con Swisscontact en la que se incluyen las responsa-
bilidades de cada parte. ‘

® Incentivos financieros: El apoyo financiero que Swisscontact otorga a los
centros empresariales se basa en objetivos acordados de desempeiio.
Cuando estas metas se alcanzan se obtienen recompensas; si no se alcanzan
hay penalizaciones. Existe una correlacién positiva entre la suma del apoyo
de los donantes y el potencial de generacién de ingresos para un mercado
concreto. En el Perd, el total de la contribucién financiera directa de
Swisscontact por cada CDE para un periodo de cinco afios es de aproxi-
madamente cien mil délares. ‘

® Fuerte énfasis en los informes financieros mensuales: Su elaboracién se
considera necesaria, tanto para cumplir el sistema de incentivos (que es
parte fundamental del contrato) como para ayudar a los centros empresa-
riales a llevar a cabo.su propia planificacién, organizacion y gestion de la
informacién interna. ‘

® Apoyo no financiero: Ademds del apoyo financiero necesario, Swisscontact
ofrece apoyo no financiero a los centros empresariales como informacién,
desarrollo de producto, formacién del personal, encuestas de mercado,
apoyo para el trabajo en red. Es importante hacer notar que este apoyo se
basa en las necesidades especificas de cada CDE vy sélo marginalmente
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constituye un esfuerzo de desarrollo institucional. El objetivo es maés bien
mejorar el caudal de informacién necesaria que un centro necesita en la reali-
zacién de su tarea. Por o tanto, no puede hablarse propiamente de la existencia
de un programa de formacién para operadores y administradores de CDE.

# Tiempo limitado: El apoyo financiero es limitado, y se suministra de manera
progresiva a lo largo del periodo, en las fases preoperativa, de inicio y de
consolidacién. En el Pera, Swisscontact opera un sistema de apoyo en dos
fases, durante los primeros tres afios las iniciativas se basan en la venta de
servicios y en la segunda fase (dos afios) los incentivos se basan en las ventas
por grupo objetivo y calidad del servicio.

Impacto

El impacto puede medirse mediante la aplicacion de indicadores financieros
y a través de la disponibilidad de los clientes de utilizar y pagar Servicios.
Swisscontact también hace un seguimiento de los cambios reales producidos
por los servicios en las empresas de los clientes y de su actitud en torno a los
centros empresariales. El grado de acercamiento al cliente también sirve
como un control del impacto.

Niveles de intervencién. Resulta importante diferenciar el impacto en tres
niveles:

@ Impacto en el nivel macro: Puede medirse a través de los efectos de un
mejor desempeifio de las empresas en los indicadores econémicos de nivel
macro (ventas, exportaciones, empleo). Otros indicadores se basan en la
inversién general realizada para la promocién de las PYME y en la gene-
racién de ingresos por impuestos.

® Impacto en el nivel intermedio: Si el objetivo del programa es mejorar el
mercado de SDE, podemos asumir que la presencia de un nuevo provee-
dor, que responda a una demanda especifica, puede considerarse como un
impacto positivo. Los CDE esperan poder intervenir en el mercado, por
lo que reclutan a mds empresarios para que se conviertan en clientes
conforme se ven afectados por una mayor presién para sobrevivir en el
mercado, convertirse en proveedores solventes de productos o servicios o
para aumentar las ganancias.

 Impacto en el nivel micro: Sin duda éste es el objetivo mas ambicioso: afir-
mar con certeza que la intervencion de los donantes que apoyan los CDE
y los SDE produce cambios positivos en los clientes empresariales, que se
manifiestan como resultados financieros y cifras de empleo. El impacto
también se puede medir en otras areas como, por ejemplo, servicios de
formacion. Algunos especialistas afirman que el verdadero impacto
consiste en el cambio logrado en la perspectiva y actitud del empresario
gracias al nuevo conocimiento, informacién y una mejor gestion. Resulta
importante identificar los cambios producidos en la empresa, por ejemplo
en el control de costos, mayor productividad, mejor comercializacion, etc.
Estos cambios en las empresas deben dar comeo resultado un aumento en
los ingresos y ganancias que constituiran el impacto decisivo en este nivel.
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En todos los casos es importante analizar la relacion costo-beneficio de la
actividad de supervisién. Debe haber una relacién razonable entre la inver-
si6n en el proyecto y la cifra gastada para evaluar el impacto. También
resulta importante establecer quién debera financiar la evaluacion para que
los CDE no tengan que cargar con costos y esfuerzos que podrian no nece-
sartamente ser relevantes dentro de sus objetivos empresariales.

(Donde y cémo intervenimos? ;Donde y qué medimos? Es importante
considerar el punto de intervencién y el punto de medicién de la evaluacién.
Cuanto mayor sea la distancia entre estos dos puntos, mayor sera el riesgo
de que el resuitado se vea distorsionado por factores externos. Como
Swisscontact promueve los CDE, en realidad se miden los efectos de esta
intervencién sobre el desarrollo y capacidad para ser sostenible de un
nuevo actor en el mercado: el centro. sin embargo puede darse una mayor
dificultad al tratar de relacionar esta intervencién con un aumento, de 20%
en las ventas de un cliente, por ejemplo. Esto resulta especialmente impor-
tante porque las empresas son entidades dindmicas, con una relacion perma-
nente con muchos factores. Esta condicién presenta retos en lo que se refiere
a como aislar los efectos de la intervencion de otras influencias en los CDE.
Un ejemplo tomado de un CDE puede ser cuando un cliente pierde un 10%
un mes después del inicio del servicio. El impacto puede parecer negativo,
pero es probable que sin el servicio prestado por el CDE, la compaiifa
hubiera perdido un 25%, si bien ello es muy dificil de verificar.

Antes de considerar la medicién del impacto es importante revisar los
SeTVICiOs que proporciona un CDE (asistencia técnica, formacion, consulto-
ria) y examinar la viabilidad de recopilar los datos necesarios para realizar
el seguimiento.

Instrumentos. A nivel macro, es necesario disponer de modelos econométricos
que sirvan para relacionar la productividad de la microempresa y los indica-
dores macroecondmicos. .

A nivel intermedio, en el que Swisscontact se ha centrado durante los
dltimos afios, el control del rendimiento de los CDE puede proporcionar
resultados claros sobre los principales indicadores: ingresos, costos, nimero
de clientes a los que se ha dado asistencia, ganancias, autosuficiencia. Ello
puede servir como un indicador de si la tendencia es hacia actores viables en
el mercado de CDE.

Los indicadores en el nivel intermedio también pueden mostrar un impacto
en el nivel micro. Muchos aseguran que la disponibilidad del empresario
para utilizar y pagar por los servicios refleja [a importancia y beneficios que
atnbuye a estos servicios. Se estd de acuerdo en que los empresarios no
pagaran precios de mercado por los servicios si no los consideran ttiles. Aun
asi, independientemente de si la satisfaccién del empresario constituye un
factor decisivo o no, Swisscontact lleva a cabo cierto mimero de encuestas
entre 1os clientes para determinar si estdn satisfechos con estos servicios y si
los consideran 1tiles.

Aunque a Swisscontact le interesa conocer la medicién en el nivel inter-
medio, también es importante obtener informacién sobre el empresario. No
se considera que valga la pena comparar el comportamiento de grupos que
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hayan recibido los servicios con los que no los recibieron. Existen demasiados
factores externos que afectan los resultados, por lo que resulta dificil aislar los
efectos causales de la intervencién de los CDE. Ademds, es demasiado
costoso,

Swisscontact propone desarrollar un cuestionario para que lo respondan
los clientes de los CDE unos meses después de haber comenzado a recibir
el servicio. La encuesta servird para saber cudles de los conocimientos,
informacién o tecnologias adquiridas se han aplicado en la compafiia y qué
beneficios (si los hay) ha obtenido la empresa. ;Puede el cliente identificar
una reduccién de costos, aumento en las ventas, una mejor gestion financiera
o un aumento de la productividad después del servicio? ;Qué mejoras se
han implantado? Queda claro que a los mismos administradores de los CDE
deberia interesarles reunir esta informacién, ya que pueden aprender
mucho acerca de los beneficios que sus clientes consideren haber obtenido
con su8 servicios.

Cémo funciona este enfoque en la practica en Perd

Introduccion

En 1994 la Cooperacién Suiza para el Desarrollo (Swiss Development
Cooperation, SDC) puso en marcha un programa de promocién de las
PYME en Perii para estimular o mejorar el mercado de SDE en ese pais. El
principal nivel de intervencion de los SDE fue el intermedio, con algo de apoyo
en el nivel macro, para abogar a favor de la desregulacién y desarrollar
mejores politicas para el desarrollo de SDE. A finales de 1994, SDC
contraté a Swisscontact para implantar un programa conocido en el Peri
bajo el nombre de DESIDE, que en 1999 consistia en lo siguiente:

Tabla 10.1. Elementos del programa DESIDE

Nivel Campos estratégicos de intervencidn

Nivel macra ® Apoye para la mejora de la capacidad de gestion del medio
ambiente por parte del Ministerio de Industria
® Desarrollo de experiencias piloto en ¢l campo del desarrollo
econdmico local y la competitividad regional
® Pgrticipacion en una coordinacién interinstitucional
{donantes, gobierno, sector privado)
Nivel meso superior ® Desarrollo e introduccion de metodologias mejoradas
para la formacién y consultoria de las PYME
¢ Desarrollo de instrumentos de control para evaluar
el desempefic de los programas de promocion de las PYME
& FElaboracidn de investigacién de mercado de los SDE
y distribucién de la informacién relevante a los actores del
mercado
Nivel meso infericr ® Promocion del establecimiento de CDE sostenibles
® Desarrolio, evaluacion y reproduccion del modelo de los CDE
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Durante las primeras etapas del programa se realizaron esfuerzos para
combinar elementos desde el punto de vista de las agencias donantes y de
aquellas provenientes del sector privado. El objetivo fue poder estar tan en
contacto como fuera posible con el entorno peruano actual, que estd
fuertemente influido por los conceptos de liberalizacién y globalizacién.,

El siguiente grafico muestra los elementos del disefio de este programa.

competitividad

ke

contratacion
) axtema Investigacidn -
gde accionas, desarrollo
- . institucional

Figura 10.2 Disefio del programa DESIDE

Proceso de seleccion

Como sucede con cualquier otro proceso de este tipo, los documentos de la
licitacién deben elaborarse al tiempo que se procede a la evaluacion de los
instrumentos y de los criterios de seleccién. Después, Swisscontact pone en
marcha los procedimientos de licitacién y establece normas sobre el proceso
de invitacién para la presentacion de ofertas; también decide si el proceso se
realiza en un solo paso o mediante procedimientos de “listas cortas” y preca-
lificacién. ‘ !
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En Perii, Swisscontact ha realizado hasta el momento dos licitaciones, una
en 1995 y otra en 1997. Los pasos fueron los siguientes:

Tabla 10.2. El proceso de licitacion

Anuncio publico en dos periddicos de circulacion nacional N
Documentos para la licitacion vendidos a US$ 20 99
Documentos recibidos para precalificaciéon 44
instituciones precalificadas 18
Propuestas seleccionadas para financiacion 4

La participacion en estas licitaciones se promovié sélo entre operadores
que no estuvieran instalados en Lima.

La siguiente tabla muestra la distribucién de las 44 instituciones partici-
pantes que presentaron ofertas, organizadas por tipo de institucién.

Tabla 10.3. Instituciones participantes en el Peru

Tipo de institucion Documentos presentados  Praecalificados Seleccionados
ONG 22 12 3
Firmas de consultoria 14 4 1
Asociaciones comerciales 3

Universidades 3

Programas gubsrnamentales 2 2

Total 4 18 4

Cabe mencionar que pricticamente ninguna asociacion comercial ni
cidmara de comercio e industria participd en el proceso, probablemente
porque conocian la firme postura de Swisscontact sobre la generacidn de
ingresos y autofinanciamiento.

Contenidos de fa licitacion; apovo ofrecido

La licitacién mas reciente llevada a cabo en el Peru tiene las siguientes
caracteristicas principales:

Fl principal criterio para evaluar las ofertas se centrd en el conocimiento
del mercado objetivo y los servicios propuestos, capacidad de distribucidn,
desempeiio econdmico y calidad de los recursos humanos (personal).

Como resultade del proceso de licitacion cada CDE debia contar con un
plan de negocio, que constituye la base para la supervision del rendimiento
financiero. Dado que el sistema de soporte financiero necesita actualizar la
informacidn, las actividades de seguimiento y control se basan en este indi-
cador clave. El Peri tiene quizd el sistema de supervision més avanzado, que
cubre no sélo aspectos financieros sino también informacidn sobre sectores
y mercados involucrados.
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Tabla 10.4. Principales caracteristicas de la dltima licitacion

Localizacion Todo el Peru saivo Lima Metropolitana
Propiedad Propistario unico como operador

Autofinanciamiento Autofinanciado al cabo de tres afios, se busca la generacion de ingresos
desde el principio y la contribucion de Swisscontact estd limitada en el tiempo

Coinversion Coinversién en todo momenlo; para la inversion inicial y para los costos
e incentivos de operacién (hasta 50%) :
Contribuciones Hasta US$ 60 000 durante tres afios, desde US$ 5§ 000 para jinversion
financieras inicial y hasta US$ 10 000 como contribucion a los costos de operacién

durante les primeros doce meses

Apoyo no financiero  Ayuda técnica y formacién del personal para CDE basadas en las
necesidades evaluadas y que superen las cifras mencionadas

Informacién Los CDE deben proporcionar informacion regularmente y en el modo
sobre desempena establecido por Swisscontact

Los CDE pronto comenzaron a enfocarse en servicios espeaahzados como
puede observarse en estos ejemplos:

CDE Mercadeando. El CDE Mercadeando se especializé en la formacion
en comercializacion y consultoria. Ofrece seminarios muy generales para las
PYME sobre comercializacién y recluta a clientes’PYME a quienes les
ofrece sus servicios de consultoria en marketing, en general a traves de
Seminarios.

Caracteristicas generales:

® Paquete de servicios claramente definido y sistematizado.

®La metodologla participativa que se utiliza mejora la confianza de los empre-
sarios en si mismos, da muy buenos resultados con mujeres empresanas.

® El empresario participa en el proceso de mejora.

® Las tareas operativas se transfieren a los empresarios y su personal de
este modo se reduce la inversion en recursos de consultoria.

® Durante 1998 se vendieron quinientas horas de servicios de consultoria en
Peni y trescientas horas en Bolivia. '

® E} objetivo para 1999 es vender 1500 horas de servicios de consultoria.

® El producto se vende a los empresarios y a instituciones de segundo nivel.

® Se ofrece un descuento del 10% en ventas de voluminosas.

® No existe competencia de producto en ningln otro pais latinoamericano.

Personal: administrador, consultor junior, secretaria, consultor asociado.

CDE Servicepi. El CDE Servicepi ha desarrollado un servicio especializado
de subcontratacion en el que el centro participa en licitaciones de. grandes
empresas e instituciones gubernamentales de uniformes de oficina y ropa de
trabajo. Cuando Servicepi gana una licitacién, organiza a vanas PYME
para producir y camplir con el contrato.
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Tabla 10.5. Ventas totales

Nec(_asidades del cliente

Aumento en los niveles de ventas

Descripcidn del servicio

Producto final

Beneficios para el cliente

Recursos humanos

Andlisis financiero

Diagnéstico interno y externo

Exploracion de soluciones

Elabaracién de propuestas para mejoras en el corto, mediano
y largo plazo

Estrategias de comercializacién elaboradas especificamente
para el cliente y de aplicacion inmediata

40% de aumento en ventas dentro de un plaze de treinta dias (en
un caso se obtuvo un aumento de hasta un 600% en noventa dias)

Actividad Formacién del cliente Nivel del personal
Consultor junior Tiempo requerido 1 hora

Andlisis Consultor junior 2 horas
Exploracion Consultor junior y senior 1 hora

de soluciones

Propuesta de Consuttor junior 1 hora

cambios

Digloge con el Consultor senior 1 hora

cliente

Precio: 5h @ US$ 25 USs$ 125
Coste 6h @ UUS$ 1345 USS 80,70
Margen bruto US§ 44,30
Utilidad (%) 54,9

Tabla 10.6. Producto: expansion del mercado

Necesidades del cliente
{(PYME)

Aumento del nivel de ventas

Descripcion del servicio

Producto final

Bengficios para el cliente

Recursos humanos
que se requieren

Andlisis financiero
del servicio

® |dentificacion y preparacion en la participacion en licitaciones
de empresas privadas e instituciones publicas

® Preparacién de muestras

® Negociaciones de precios con los proveedores

® Preparacion y presentacidén de documentos para la licitacién
y otros requisilos (muestras, garantias bancarias, etc.)

® Negociacion y firma del contrato

® Ayuda para localizar capital de trabajo

Las PYME aumentan preducto y ventas

® Aumerto en los niveles de produccidn

® Aumento en las ventas

® Mejora del producto acorde a los requisitos del comprader
® Acceso a capital de trabajo

® Relacidn con nuevos clientes

12 fase; preparacion de los documentos de la licitacion, incluidos
los requisitos legales y financieros

22 fasa: planificacién de la produccidn, control de calidad,

de la produccion y entrega finat al comprador

7% del precio se cede a las PYME, se retiene el 3% como
cuota por servicio
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Caracteristicas generales:

¢ Paquete de servicios sistematizado y bien definido para Ja atenc:lon de
compradores locales y extranjeros. :

® Ventas segin la demanda.

El CDE Servicepi tiene cuatro productos bien definidos: i
® Expansion del mercado.

® Formacitn técnica y de gestion.

® Asistencia técnica para las PYME del subsector de la confeccién.
® Formacion para empresarios nuevos y jévenes,

Personal: La administradora es la consultora principal; trabaja con cuatro
consultores asociados.

CDE Micentro. El CDE s¢ localiza en Gamarra, Lima, donde aproximada-
mente 14 000 empresas trabajan dentro del subsector textil y de confeccion de
ropa, por tanto MICENTRO ha concentrado sus servicios en la a51stenc1a téc-
nica y la capacitacién para este subsector. :

Tabla 10.7. Preparacién de una colecclén de moda

Necesidades del cliente Mejorar ef disefio de la ropa para hacer frente
a ias demandas del mercado

Descripcion del servicio En colaboracién con el empresario se hace lo siguiente: -
® Analisis de las tendencias en coloras para las coleccaones
de hombre, mujer y nifio
® Propuestas para combinaciones de colores y telas
® Preparacion de seis disefios finales
® Proparacion de la descripcidn técnica !
# Proparacion de los patrones para cada disefio y talla .
® Produccién de la muestra final ’

Producto final ® Actualizacion de las tendencias en el mercado local e intemacional
® Una coleccién que consiste de seis disefios con sus patrones

" correspondientes

Beneficios para el cliente *® Aumento en las ventas |
® La nueva linea de productos actualizada aumenta las ventas

Recursos humanos 18 fase Disefiador senior para el andlisis de tendencias

que se requiersn 22 fase Disefiador senior y junior para el dlseno ds la
coleccion

Requisito de tiempo 40 horas

Andlisis financiero cobro total US$ 190,00

del servicio costo dirgcto LiS$ 148,00
margen bruto US$ 62,00
utilidad (%) 42,9
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MICENTRO ha desarrollado seis productos:

® SISTEMAC, formacién prictica en corte y confeccion.

® DIPAIN, para el diseno y elaboracion de patrones.

® Tendencias de moda.

® Desarrollo de colecciones de moda.

® Asistencia técnica para mejorar la produccidn.

® Asistencia técnica para el control de calidad y andlisis de los costos de produccion.

Personal: administrador, secretaria y cinco consultores permanentes.

Tabla 10.8. Producto: calidad en la provision del servicio

Necesidades del cliente Mejorar la calidad en la atencidn al cliente
mejorar fa eficiencia de los empleados
para lograr la satisfaccion del cliente

Descripcién del servicio Definicién del mercado abjetive

Conocimiento del cliente y sus necesidades
Evaluacién y elaboracién del disefio del producto
segun las necesidades del cliente

Presentacidn y discusion de propuestas para mejoras

Implantacién de formacidn Interna {quince haras)

Producto final Mayor calidad del servicio {medida segun indicadores

preestablecidos acordados con el cliente PYME)

" Beneficios para el cliente & Aumento en &l numero de clientes que repiten
® Mayores ventas
® Los clientes se identifican con la empresa

Recursos humanos 12 fase  Consultor senior Necesidades y entorno
que se requieren Consultar junior del cliente
22 fase  Consultor senior Implantacion de la formacién
Andlisis financiere del servicio  Precio US% 320,00
: Costo directo US$ 130,00

Costo fijo Uss$ 65,00

Margen bruto US$ 125,00

Margen bruto sobre costos (%) 64,1

CDE IDESI Huacho. IDESI es una red nacional de ONG que cuenta con
diecinueve centros regionales que proporcionan servicios financieros y no fi-
nancieros. En Huacho, un pequefio pueblo a 140 kilémetros al norte de Li-
ma, el CDE ofrece principalmente programas de capacitacion ¢ instruccion
para tres grupos objetivo seleccionados, empresarios jovenes o preempresa-
rios, empresarios y profesionales empleados.

Caracteristica general: producto bien definido

Este CDE tiene cuatro productoes distintos:
® Servicios de calidad.

® Técnicos de marketing.

¢ Planificacion estratégica.

® Apoyo secretarial de alto nivel.
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Personal: administrador y dos consultores asociados

La siguiente figura muestra la importancia que tuvieron los distintos tipos
de servicios para cada uno de los cuatro CDE durante 1998.
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Figura 10.3. Numero y tipo de servicios prestados por los CDE

Evolucion de los CDE que recibieron apoyo

En la siguiente tabla se muestran los resultados anuales de 0pera010n para
los CDE que iniciaron su actividad en 1996:

Tabla 10.9. Resultados anuales de las operaciones

Inicio 1996 1997 ‘ 1998
de  ingresos costos % ingresos costos . %  ingresos  costos %
Nombre  operaciones :

Primer grupo i
Idesu Huacho  2/1/96 . 6348 19193 33 42735 58474 - 73 34298 53079 65
Mercadeando  2/1/96 16491 31033 53 41759 41481 101 64566 54568 107

Micentro 91/96 14515 29675 49 37310 71706 52 12453 25043 43
Sevicepi 211/96 19026 39905 4B 464177 332008 139 914196 650132 119
Permtec* oM/96 2980 1616 25 f

Total primer 59341 131422 45 585081 504569 116 1025513 783722 131
gnipo

* La actividad de PEMTEC finalizé en 1996

Asistencia técnica y desarrollo institucional

Dotacién de personal y organizacion interna. En general los CDE tienen
un administrador, dos consultores asociados y un administrativo. Pueden
contratar consultores externos adicionales para llevar a cabo contratos
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especificos. De esta manera, el CDE mantiene bajos sus costos fijos y puede
ofrecer una respuesta ripida a los clientes y necesidades de mercado. Esta
forma de organizacién es tipica de la micro y pequefia empresa. La expe-
riencia muestra que los CDE de Perd comienzan con un comportamiento
institucional similar al de las PYME. Las caracteristicas bdsicas son: cancen-
tracion de todas las tareas principales en el administrador, escasa delega-
cion de tareas y responsabilidades hacia los niveles inferiores, ausencia de
pautas sobre informacidn interna para la gestion (costos, clientes, indicadores
de productividad, etcétera) y un sistema de contabilidad orientado exclusi-
vamente a cumplir con los requisitos fiscales. Teniendo en cuenta que el éxito
de los centros depende en gran medida de la labor de los administradores,
Swisscontact ha cuidado sobremanera este aspecto y ha participado en la
sustitucién de administradores poco eficientes v en la seleccién de nuevos.

El primer afio de funcionamiento es especialmente importante para que
los CDE introduzcan un nivel minimo de informacién interna para la
gestioén (contabilidad, cdlculo de costos y red de consultores).

Los mecanismos de apoyo financiero ejercen presién sobre los CDE para que:

® Generen ingresos, puesto que si no hay ingresos Swisscontact no propor-
cionard incentivos financieros. Los incentivos se pagan mensualmente en
el momento de presentar la informacion contable.

® Se obliguen a tener disponible la informacién contable actualizada.

® Mantengan los costos de operacién a un nivel minimo. Swisscontact sélo
aporta una dotacién para los costos de operacién (no mayor al 50%)
durante los primeros doce meses.

Para ayudar a los CDE a absorber esta presioén Swisscontact ofrece asistencia
técnica no financiera en la forma de:

® Instruccién personal por parte del personal de Swisscontact, dependiendo
de las necesidades especificas del CDE. Ello también incluye asistencia
para la reestructuracién de los CDE con bajo rendimiento.

® Instruccion y asistencia para elaborar los planes de negocio generales
y anuales.

® Becas para el desarrollo de los recursos humanos (sélo costos compartidos).

® Trabajo en red con otros CDE, instituciones gubernamentales y otros
proveedores de SDE.

® Promocion general y publicidad para los CDE v los servicios que ofrecen

® Servicios externos de auditoria.

® De manera individual, Swisscontact analiza el desempefio trimestral de un
CDE con los operadores y administradores. La informacién inicial de
este desempeiio se pone a disposicion de cada CDE, lo que les permite
juzgar su posicién dentro del entorno competitivo. Los CDE con alto nivel
de autofinanciamiento pueden solicitar apoyo para desarrollar nuevos
servicios o mejorar los existentes. Swisscontact en este caso también cubre
unicamente parte de los costos de dicho apoyo.

En general, los factores que inhiben el crecimiento de los CDE se relacio-
nan con el personal y la naturaleza de los productos de los CDE. En este
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aspecto también los administradores y consultores juegan un papel decisivo
en la satisfaccién del cliente, como sucede en las pequefias empresas. Dadas
las restricciones de costos, los CDE deben establecer una combinacién
adecuada de consultores senior y junior en la provisién de los servicios.

Relacion con los operadores. El concepto de Swisscontact de CDE se basa
en un contrato entre el operador y Swisscontact para establecer un CDE.
Dentro de los primeros dos afios de esta relacién contractual, cuya estructu-
ra depende en gran medida del esquema de apoyo, incentivos, penalizacio-
nes y controles, la relacién entre el CDE y el operador evoluciona de tres
maneras distintas, tal como se muestra en los tres graficos mostrados.

@ operador [[] CDE @ Swisscontact (SC)- dependencia = contrato

*o-o0

Mergadeando
I
Servicepi
n
._’ > Micentro
Micentro

Figura 10.4. Relaciones entre Swisscontact y operadores de CDE
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En el primer caso el operador se concibe como una unidad pequeiia;
conforme el CDE comienza a tener €xito, los otros componentes del grupo
pierden importancia y el CDE absorbe al operador.

En el segundo caso el CDE se hizo lo suficientemente fuerte como para
influir en el funcionamiento del operador. Sin embargo, el operador mantiene
una serie de actividades no directamente relacionadas con el CDE.

En el tercer caso, el operador decide establecer una empresa legal,
independiente del CDE.

En uno de los casos la relacion entre ¢l operador y el CDE no evoluciond.
Los primeros dos casos destacaron sobre los demis, probablemente como
resultado del alto nivel de compromiso personal de los administradores.
Una caracteristica comiin en ambos casos es que en el primero ¢l operador
era una pequefia empresa y en el segundo una pequefia ONG local.

Sisterna de supervision

Las caracteristicas del sistema. La supervisién se concibié como un compo-
nente importante del modelo de CDE. Es necesaria para obtener informa-
cién relevante de los distintos participantes en la actividad. Mediante la
subcontratacién del servicio de control a agentes externos a Swisscontact se
perseguian dos objetivos fundamentales:

¢ El desarrollo de la capacidad local para el disefio y utilizacién de estos
instrumentos, lo que puede llegar a tener un valor en un mercado en ¢l
que distintos grupos estén en proceso de establecer un CDE.

® El aislamiento de la funcién de control (algunas veces los supervisores
pueden llegar a representar el papel de “malo”), para distanciarlo del
papel consultor y financiero que ejecuta Swisscontact.

La informacién obtenida mediante este subsistema se utiliza para pagar los
incentivos durante la fase de apoyo. Cubre los siguientes aspectos:

® Ingresos v gastos.
® Cobertura (niimero y tipos de clientes a los que se da asistencia).
@ Servicios proporcionados.

La dificultad para disefiar el sistema de control consiste en que es un sistema
multiusuario; en consecuencia debe poder satisfacer las necesidades del:

® Administrador de! CDE (informacién sobre desempefio).

® Programa (bases para el pago de incentivos).

® Operador (propietario) para la supervisién del proyecto.

;Como funciona el sistema de supervision? Durante los primeros cinco dias
del mes, cada CDE remite la informacién solicitadada acerca de los resultados
del mes anterior. Tres dias después, los supervisores transmiten a Swisscontact
un informe sumario llamado “informe preliminar”, para que el programa
pueda pagar los “incentivos” durante los primeros diez dias de cada mes.
Cualquicr irregularidad se corregird, lo que se vera reflejado en ¢l siguiente
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periodo. Los supervisores realizan tres informes diferentes: uno mensual,
uno trimestral y el otro semestral. Estos informes incluyen la informacién
generada a partir de los datos obtenidos durante las visitas que los supervi-
sores realizan a los centros, las entrevistas con los clientes v el andlisis
e 1nterpretac10n de los resultados que presentan los centros, mcluyendo un
andhisis de género.

Tabla 10.10. Ficha de inlormes
informe Contenido

Informe preliminar Ingresos
Gaslos
Porcentaje de autofinanciamiento
Contribucién de Swisscontact para los costos de operacn‘)n
Contribucion de Swisscontact a incentivos
Ingresos y gastos por tipo de actividad
Indicadeores de calidad y grupo objetivo

Informe mensual Comantarios sobre resultados (basados en el informe preliminar)
Graficos comparativos de los resultados de los centros
Evolucién de los principales indicadores :
Observaciones, recomandaciones

Irforme trimestral Resumen
Evaluacion de servicios, tendencias
Andlisis cuantitativo y cualitativo
Resultados de encuestas a clientes
Género ]
Observaciones, recomendaciones

Informe semestral Ademas de la informacién del informe trimestral, puede incluir:
Analisis del contexto econdmico y politico
Andlisis de la organizacion: recursos humanos, imagen
institucional y organizacién interna :
Mercado, nivel de penetracién
Contribucidn del operador

La tabla 10.10 presenta un resumen de los diferentes tipos de 1nf0rrnes
v su contenido.
Se ha diseiado un software para las rutinas de supervisién que facilita el
acceso y procesamiento de la informacién por parte de distintos usuarios.
Con este sistema, los administradores pueden desarrollar una base de datos
de clientes, registrar los ingresos, analizar los costos por servicio y también
establecer enlaces con el sistema de contabilidad incluido en el software.

Obtencion de informacion en el nivel micro

Durante 1998 los supervisores realizaron 64 entrevistas con clientés de los

CDE. En estas entrevistas se encontrd que:

® El CDE habia contactado directamente a la mayoria de los clientes.

® El 36% estaban completamente satisfechos con el servicio, 16% estaban
sélo parcialmente satisfechos.
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® ] os clientes declararon que los servicios produjeron un aumento en las
ventas, aunque los servicios destinados a mejorar la produccién y la
gestién mostraron menos resultados positivos. Aiin es pronto para detectar
los efectos de los servicios.

® E1 69% de los clientes pagd el costo total de los servicios, el resto tuvo
acceso a algin tipo de subsidio.

® El 75% de quienes recibieron subsidios sefialé que no habria utilizado los
servicios si no hubiera recibido apoyo financiero.

® E1 38% de los clientes considera que los precios son altos; sin embargo, la
mayoria considera que son justos.

® [ os clientes estan satisfechos con la atencién que recibieron del personal
del CDE, especialmente en términos del contacto y la comunicacién. Se
recibieron algunos comentarios negativos sobre asuntos de organizacion.

® Casi todos los clientes entrevistados se mostraron dispuestos a adquirir
otros servicios de los CDE.

® La principal demanda se refiere a la mejora de ventas, asi como técnicas
de comercializacidén y manejo de clientes,

® Un problema importante es la escasa magnitud de las ventas, el
segundo se refiere a aspectos de organizacién y gestién del personal.
Durante 1997 la prioridad fueron los problemas de produccion.

® El 58% de las personas entrevistadas dijo que sabia muy poco acerca de
los servicios disponibles en el mercado de SDE.

Aunque la muestra fue pequefia, los resultados de la encuesta proporcionan

importantes indicadores sobre el rendimiento de los centros y constituyen
un primer paso hacia el control futuro en el nivel micro.

Tabla 10.11. Ventas acumuladas por subsactor entre 1996 y 1998

Subsecior Ventas (LIS$) %

Confeccidn 1172 204 70,2
Metalurgico 85 971 5.1
Piel y zapatos 103 165 6,2
Institucicnal 120 360 7.2
Artesano - 17 194 1,0
Agroindustrial 17 194 1,0
Comercial 34 388 2.1
No identificado 17 194 1,0
Otros 103 165 6,2
Total 1670835 100,0

Tabla 10.12. Costos rubro por CDS

fterns/CDE Micentro  Mercadeando  Servicapi Idesi Toltal %
Huacho
Servicios generales 5620 8847 14 496 28 965 37
Intereses 362 13832 14 194 1,8
Materiales 8 496 220 4 496 232 63,3
Otros costos 5 526 14 544 9620 16 139 45 829 59
Alguileres 1963 2 586 6 251 10 803 1.3
Salarios 12 833 28 220 108 712 36 936 187 701 240
Total 25 043 54 568 650 133 53 079 783722  100,0
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Figura 10.4. Numero de cfientes diferenciados por género

En las tablas 10.11 y 10.12 y en la figura 10.4 pueden encontrarse algunos
datos recogidos a través del sistema de monitoreo.

Discusién y conclusiones
De la experiencia de Swisscontact se pueden aprender varias lecciones:
¢ Existe un mercado de proveedores de SDE

Los proveedores tradicionales de SDE y las agencias donantes deben
convencerse de que un enfoque orientado al mercado como el descrito es
viable. El enfoque de Swisscontact da gran importancia al -control
y supervisién de los resultados econémicos de los CDE, no sélo porque
constituyen un parte integral del sistema de incentivos sino también para
obtener datos de primera mano sobre comportamientos como base para
discusiones futuras. -

® La capacidad de gesti6n del propietario/administrador es fundamental.

En general las PYME dependen de la capacidad de su propietario o admi-
nistrador y lo mismo sucede con los CDE. La motivacién del administrador,
u “propiedad” del proyecto, resulta fundamental para el éxito. Como
sucede con cualquier otro pequefio empresario existe un delicado equilibrio
entre la produccién y los antecedentes personales del propietario. A lo
largo del tiempo, Swisscontact ha obtenido una mayor influencia sobre la
selecciéon y nombramiento de los nuevos administradores para los CDE.
Este es un proceso que debe tratarse con cautela, ya que se puede interpretar
como una interferencia no desecada en édreas que caen dentro’ de las
responsabilidades del operador. En vista de que los ingresos que se generan
todavia son limitados, practicamente no existe ninguna posibilidad de que la
remuneracion del administrador del CDE dependa de los resultados.

® Debe mejorarse la organizacidn interna.
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Este procese debe comenzar con informacién precisa y oportuna sobre
la contabilidad para tener un panorama claro de los méirgenes brutos por
servicios, los costos directos por productos, los segmentos de mercado
y para identificar servicios con una alta contribucién al autofinanciamiento.
Dado que los CDE son pequefias empresas de consultoria que venden basi-
camente conocimientos y estdn intimamente relacionadas con un solo admi-
nistrador, hay una limitacién importante en el potencial de crecimiento de
un CDE. Ello representa un reto y puede originar importantes problemas.

® La gestion simultdnea de distintos servicios (cartera de SDE) es débil.

Los ingresos fluctian mucho de un mes al otro. Los centros ofrecen un ni-
mero limitado de servicios (en muchos casos sélo uno o dos) y entienden la
venta y provisién de servicios desde una perspectiva mds secuencial, no como
una combinacién de productos que podria suavizar la curva de ingresos.

Dadas las condiciones peruanas y dependiendo del subsector se dan
fluctuaciones estacionales, pero éstas tienen un impacto menor si el centro
logra establecerse dentro del mercado de SDE.

@ Hasta la fecha la mejora y desarrollo de nuevos servicios se realiza a partir
de pruebas de ensayo y error.

Este proceso se basa mds en una percepcién que en un andlisis de fondo. En
Ecuador, Swisscontact, junto con el CDE que participa en ¢l programa de
asistencia anual, define propuestas para la mejora del producto y luego ofrece
un esquema de cofinanciacién. Es muy dificil desarrollar nuevos servicios a
partir de encuestas de mercado. La reciente experiencia indonesa y peruana
en la que los CDE intentan sobrevivir en tiempos de crisis econémica
indica que la innovacién en los productos se realiza bajo una presién econé-
mica que lucha por sobrevivir; la mayoria de los CDE deben ajustar su
cartera de productos después de la fase de reorientacién, que dura entre dos
y tres meses.

Llegado a este punto es necesario plantearse ¢l desarrollo de los SDE mas
desde la perspectiva del nivel macro. A mediano plazo existe la necesidad
de invertir en instituciones de “segundo nivel” que respondan a Jas necesi-
dades de los CDE para el desarrollo de servicios. En Peri, Swisscontact
estd iniciando un sistema de formacién para el establecimiento de franqui-
cias de SDE y otros proveedores a partir de experiencias extranjeras.

® Diferenciar entre los objetivos de los CDE como empresa y los objetivos
de desarrollo como agenc1a donante.

A partir de que el mercado de SDE es cada vez mavor, los CDE competi-
tivos y especializados tienen buenas probabilidades de lograr su sostenibi-
lidad. Sin embargo, como ya mencionamos, un CDE puede optar por
trabajar con un nimero limitado de clientes y buscar una mayor calidad
y fiabilidad en sus aportaciones.

Los ob]etwos de desarrollo que buscan un mayor acercamiento y distribu-
cién del ingreso no son siempre compatibles con los objetivos de los CDE
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como negocio. Lo que se espera s que a largo plazo el mercado de CDE

contribuya a la mayor competitividad de las PYME, lo que a su vez enca]a

bien con los objetivos de desarrollo.

® ].as agencias donantes deben estar preparadas para reaccionar de manera
flexible a los cambios institucionales y de producto, tanto a nivel del CDE
como del operador. -

Durante la fase inicial los CDE apoyados cambiaron rdpidamente en el
nivel institucional y la agencia donante se vio obligada a actuar de forma
rapida y flexible. Los CDE con bajo nivel de desempefio pronto comenzaron
a experimentar con diferentes productos que no seincluian en las propuestas
del proyecto original. Si la sostenibilidad econémica es un factor que se
considera importante, en cierta medida se deben fomentar los cambios.

Materias para debates futuros

Justificaciones para la inversién en el sector privado

La disponibilidad de servicios de desarrollo empresarial orientados a la
demanda es mundialmente conocida como un elemento de entorno que
conduce al desarrollo de las PYME. El modelo de los CDE de Swisscontact
ofrece una manera eficiente de estimular el mercado de SDE al utilizar un
enfoque basado en el propio mercado, manteniendo un minimo grado de
distorsiones. Sin embargo, la justificacion para invertir recursos de los
donantes en empresas de servicio “privadas” exige una mayor clarificacién
y la asignacién de los recursos de los donantes debe ser mads transparente.
Los servicios que estdn relacionados o préximos a la produccion y la
comercializacién tienen una mayor demanda y, como se ha mostrado,
pueden ser vendidos a precios de mercado. Nuestro mecanismo de apoyo,
que busca la viabilidad econémica de los CDE, enfoca su atencién sobre
este tipo de servicios. Pero es necesario formular la siguiente pregunta: ;Por
gué no existe ninguna empresa que participe activamente sin incentivos en
este mercado? Definitivamente los incentivos sirven para disminuir las
barreras de entrada. ;Pero son éstos sdlo riesgos financieros o existe
también otro tipo de barreras? Esta cuestién debe estudiarse mds a fondo.

Acercamiento a clientes microempresas

Los principales clientes de los CDE son las pequefias y medianas empresas
con potencial de crecimiento y no las microempresas, que operan en el
nivel de subsistencia. Por tanto, el enfoque de los CDE no puede conside-
rarse como un instrumento directo para disminuir la pobreza. Elireto de
como ofrecer servicios a microempresas en el nivel de subsistencia de manera
eficiente todavia no ha sido resuelto. Del mismo modo, cémo lograr la
integraciéon de las empresas mas pequefias a modo de clusters requiere mas
debate. La experiencia de Indonesia muestra que los CDE pueden constituir
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un canal efectivo para implantar programas subsidiados (de donantes o
gubernamentales) para microempresas. Sin embargo, con la implantacién de
estos programas existe un riesgo considerable de que los CDE abandonen
su atencidn al cliente y que los programas subsidiados se conviertan en su
principal negocio. Esto inevitablemente produciria distorsiones.

Las microempresas, como grupo objetivo, no podran contribuir significa-
tivamente a la sostenibilidad de los CDE. Por lo tanto, las agencias donantes
o los gobiernos tendran que financiar los costos que provocaria el acerca-
miento a las microempresas. En este caso el CDE tendria que suministrar
los servicios con los fondos ofrecidos y cobrarian una cuota de gestién para
ofrecer los SDE al grupo objetivo o por administrar los programas, por
ejemplo mediante sistemas como el de bonos de formacion. Los ingresos de
los CDE continuardn siempre y cuando el gobierno o la agencia donante
esté dispuesta a proporcionar el apoyo financiero que el centro requiere
para continuar ofreciendo su servicio.

Limites de las actividades de los CODE

La definicion de los servicios que proveen los CDE constituye una impor-
tante decisién empresarial. Los CDE ofrecen los servicios que consideran
que (i) mejor se adaptan a sus propias capacidades, y (ii) satisfacen las
demandas de los clientes. La responsabilidad empresarial de la cartera de
productos de los CDE constituye una precondicién importante para el éxito
futuro, pero estd en contradiccion con el deseo del donante de ejercer alguna
influencia sobre el tipo de servicios que se ofrecen. Por lo tanto se recomienda
precaucion a los donantes en sus intervenciones destinadas a la seleccidn de
productos-servicios que deba proporcionar el CDE. Sus restricciones o prio-
ridades deberan, pues, establecerse desde el primer momento. Los donantes
deberdn limitar su apoyo a servicios tales como formacidn, consultoria,
informacién v no deben arriesgarse al suministro de servicios relacionados
con empresas pertenecientes a los sectores de transporte, almacenamiento,
certificacién, etcétera, incluso si existe demanda. Existe el riesgo de distor-
sién en los mercados en este tipo de actividades. A pesar de todo, el objetivo
de lograr ingresos y la autosuficiencia financiera no debe llevar a los CDE a
olvidar su objetivo original de contribuir a aumentar la competitividad de
las PYME a través de los servicios de apoyo.
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11. Centros de desarrollo empresarial:
andlisis de resultados y lecciones aprendldas
en cuatro proyectos en Latinoamérica

ANTONIO GARCIA TABUENCA, JUAN ). LLISTERRI

El proyecto CDE

Introduccion y objeto del trabajo

Los CeENTROS DE DESARROLLO EMPRESARIAL (CDE), creados en los
ultimos afios en varios paises latinoamericanos constituyen una experiencia
del Banco Interamericano de Desarrollo (BID) encaminada al cumplimiento
de dos objetives: la dinamizacién del mercado de servicios empresariales
desde el lado de la demanda y la creacién de un esquema institucional
sostenible. Con ello se pretende apoyar la transformacion y modernizacién
de las estructuras productivas de las pequefias y medianas empresas de la
region (BID, 1995). El Banco ha utilizado financiamiento del Fondo Multi-
lateral de Inversiones (FOMIN), cuya administracién tiene encomendada.

La tarea de los CDE es actuar sobre un tejido fragil y poco habituado a la
competencia exterior. En conereto, deben cumplir el papel de ayudar a las
pequefias y medianas empresas (PYME), aquellas de 5 a 99 empléados, a
diagnosticar sus problemas técnicos y de gestién, acompaiarlas en la
contratacion de servicios de asistencia técnica en el mercado, compartir el
costo de dicha contratacion y evaluar junto con las empresas beneficiarias
los resultados derivados de la aplicacién de tales servicios. Inseparablemente
unido a lo anterior, los proyectos de CDE persiguen expandir el mercado de
servicios empresariales en el plano local y regional, induciendo nuevas
demandas de las empresas que participan en el programa.

Otros objetivos complementarios de estos proyectos son la promocién de
actuaciones colectivas para grupos de PYME, la mejora de la orientacién de
la oferta de servicios de base local, el fortalecimiento de las organizaciones
empresariales mediante su participacién en la administracién de los centros
¥ la aportacion de elementos que contribuyan a dar contenido desde el
ambito local a las politicas regionales o nacionales dirigidas a las empresas
menores. '

Dentro del escenario temporal en que se enmarca cada proyecto nacional
(entre tres y cuatro afios), se espera como resultado su consolidacion como
una red de centros de desarrollo empresarial de caricter privado y:autosu-
ficiente, que actie eficientemente en la dinamizacién de las demandas de
asistencia técnica de las pequeiias empresas.

Hay diez CDE en funcionamiento: uno en Costa Rica, uno en El Salvador
cmco en Colombia (Santa Fe de Bogotd, Medellin, Cali, Barranquilla
y Bucaramanga) y tres en Argentina (Rafaela, San Rafael y Mar del Plata).
Los dos primeros disponen de antenas de apoyo en ‘algunas localidades.
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Tabla 11.1. Centros de desarrollo empresarial en Latinoamérica BID/FOMIN

Pais Nombre Agencia Plazo N2 ant. CDE
de proyecto ejecutora ejecucion locales
nacional
Costa Rica  Compefitividad de la Camara de 1995/98 62 7
Pequefia Empresa Industrias de Prér: 2000 CEEM'
{PROGRESE) Costa Rica (CICR)
El Salvador ~ Apoyo al Desarrollo Asac. Nacional 1995/98 7 7
Productivo y de la Empresa Prér: 2000 CEEM'
Competitividad Privada {ANEP)
(SIAPE)
Argentina Aed de Centros Unién Industrial 1995/99 12 Rafaela
de Desarrollo Argentina (UIA) {tres Mar del Plata
Empresarial fundacionesy*  San Rafael
Colombia Programa Nacional Confecamaras 1995/98 14 Bogota
Centros de Prev: 2000 (cinco unidades  Medellin
Desarrollo gjecutoras Cali
Empresarial regionales)®  Barranguilla
Bucaramanga
1. CEEM: Centros de £xtensian Empresarial, en sades y con funcionarios de entidades coejecutoras.
2. Fundacion Centro de Gestion Tecnoldgica, Coalicion Costarricense de Iniciativas de Desarrollo,

Programa Bolivar, Cdmara de Exportadores de Costa Rica, Unidn Costarricense de CAmaras y Asocia-
cicnes empresariales privadas.

3. ASl, COEXPORT, FUSADES, Camara de Comercic e Industrias de Santa Ana, CCI de San Salvador,
CCl de San Miguel.

4. Rafaela: Centro Comercial e Industrial Dpto. Casteltancs, Cadmara de Comercio Exterior, Cédmara de
Industriales Metalirgicos, Fundacion para el Desarrollo Regional, Centro Industria, Comercio v Afin-
cados Dpto. Las Colonias, Asoclacion Industriales Metalirgicos de San Francisco; Mar del Plata:
Unidn del Comercio, la Industria y la Produccion; San Rafael: Cdmara de Industria, Comercio y Agro-
pecuaria de San Rafael.

5. Santa Fe de Bogota: Camara de Comercio de Bogota, ACOPI; Medellin: Universidad EAFIT, ACOP,
Camara de Comercio Medellin; Cali; Camara de Comercio Cali, ACOPI, Universidad del Valle;
Barranguilla: Camara de Comercio Barranquilla, ACOP!, CORPES/Costa Atlantica; Bucaramanga:
Camara de Comercio Bucaramanga, Universidad Autdnoma, ACOPI.

El objeto del presente trabajo es describir y analizar el proceso de creacién,
evolucién y perspectivas de los distintos proyectos de centros de desarrollo
empresarial que actualmente se encuentran funcionando en Costa Rica, El
Salvador, Colombia y Argentina™. Tras la labor correspondiente de homo-
geneizacion de datos, se ofrece una panoramica temporal y comparada de
aquellos resultados considerados mas interesantes para el conocimiento de
esta nueva figura de promocién empresarial. Se ofrecen también algunas
consideraciones de indole cualitativa basadas en apreciaciones de los agentes
que participan activamente en su desenvolvimiento. A partir de todo ello se
presentan las principales ensefianzas derivadas de la implantacion del conjunto
de proyectos hasta la fecha.

Organizacion de los CDE

La Agencia Ejecutora Nacional en cada proyecto es una entidad de cardcter
privado y empresarial {cAmaras de industria, asociaciones empresariales
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y otras fundaciones o entidades que tengan como fin la promocwn industrial
y el desarrollo regional y de las PYME). Al respecto véase la tabla 11.1.

Esta agencia cuenta con una Direccién o Unidad Nacional de Coordina-
cién, cuya misién es preparar las propuestas de planes anuales, coordinar
y supervisar las actividades de los CDE, homogeheizar procedimientos de
gestlon y promover el aprovechamiento conjunto de instrumentos, metodolo-
gias y experiencias mediante el trabajo en red. ;

En los casos de Argentina y Colombia existen agencias ejecutoras regio-
nales, que administran el proyecto regionalmente. En el primer caso estdn
constituidas bajo la forma juridica de fundacién, mientras que en el segundo
una de las entidades socias tiene delegada la funcién ejecutora. En Costa
Rica y El Salvador las entidades locales participantes disponen en sus
propias oficinas de una delegaciéon o Centro de Extensién Empresarial
(CEEM), que ofrece los servicios del proyecto. La direccién institucional
y estratégica de cada CDE se lleva a cabo mediante un Consejo Directivo.

Cada CDE dispone de un pequefio equipo de profesionales especializados
que actian a modo de consultores internos del centro. Al frente del equipo
se encuentra un gerente, seleccionado con criterios rigurosos por parte del
Consejo Directivo; que coordina la actividad promocional mediante un plan
anual de gestion trazado con criterios empresariales. El equipo integra, ade-
mds, a dos o tres técnicos (ingenieros o economistas, principalménte), un
responsable administrativo y, en ocasiones, un asistente del gerente. En
algunos centros se ha introducido la figura de “coordinadores internos de
programas”, que s¢ adscribe a un determinado servicio por un tiempo definido.

El personal técnico adscrito al CDE —incluido el gerente- es remunerado
mediante un contrato de prestacién de servicios profesionales que se negocia
anualmente de acuerdo con el grado de cumplimiento de objetivos..No exis-
ten, pues, vinculaciones de cardcter laboral. En general, los criterios
remunerativos se ajustan al mercado. En aigunos casos se ha ensayado la
percepcion de una parte de los honorarios mediante incentivos en funcién
de resultados, con resultados poco concluyentes hasta la fecha., Por su
patte, el personal administrativo estd adscrito contractual y labora]mente a
la institucién local lider.

Las oficinas normalmente se hallan ubicadas dentro de las dependencms
pertenecientes a la institucién empresarial (en algiin caso universitaria, con
fuerte vocacién de escuela de negocios y servicios empresariales) que
ejerce el liderazgo entre las entidades socias locales. En unos casos este
alojamiento fisico, que por regla general es modesto en cuanto a espacio e
infraestructuras, est4 tan integrado en aquellas dependencias que, salvo por
algiin signo externo identificador del proyecto CDE, es dificil separarlo de
la institucién en cuyo seno se encuentra. En otros, sin embargo, goza de una
mayor autonomia espacial, lo cual permite una mejor identificacion ¥ facilita
¢l cumplimiento la propia autonomia de gestién requerida por el proyecto.

La forma habitual de operar es la siguiente: cada CDE, de acuerdo a su
estrategia comercial, promueve sus servicios de intermediacion de servicios,
normalmente mediante una accidn “puerta-a-puerta” de visitas a las empresas
y realiza un diagndstico preliminar de las necesidades de la empresa. Cuan-
do una PYME solicita al CDE un servicio externo, en cuya identificacién ha
participado activamente o no el personal del CDE, el centro pide ofertas a
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varias consultoras especializadas. Estas ofertas son presentadas a la empresa
con el asesoramiento debido; la empresa elige al consultor y se realiza un
contrato de prestacion de servicios que vincula a las tres partes (empresa,
CDE y consultor). Efectuado el servicio, Ia empresa paga al CDE el costo
previsto en el contrato menos la cantidad que el CDE aporta como subsidio
del FOMIN. El CDF paga a la consultora los honorarios fijados en el con-
trato. Mas adelante se volvera sobre estos conceptos.

También existen servicios prestados directamente por los centros con su
personal técnico (capacitacidén, informacién y, ocasionalmente, asistencia
técnica directa) o mediante la intervencion de los organismos locales coeje-
cutores, que contratan en forma permanente agentes extensionistas del
proyecto. Este 1iltimo caso tiene su mds clara aplicacién en Costa Ricay El
Salvador.

Para la fijacion de precios o tarifas a cobrar de las empresas, los proyectos
han previsto un sistema proporcional y de aumentos graduales, de manera
que este mecanismo logre un sistema de autofinanciamiento coincidiendo
con la finalizacién del proyecto. En general, las tarifas han sido definidas
teniendo en cuenta la oferta existente en el mercado y la disponibilidad de
pagarlas por parte de los empresarios. Para el caso de servicios no existentes
en un determinado mercado se ha tomado como referencia el costo de su
implantacion.

La financiacién de los proyectos de los centros

El aporte del BID/FOMIN® se concentra en el financtamiento del personal
técnico del CDE y en una parte del costo de la contratacion de consultores
externos que prestan servicios a las empresas. Los aportes de las contrapartes
locales se destinan a apoyo general e infraestructura fisica de los CDE (ofi-
cinas, equipos...) y remuneracién del personal administrativo. Finalmente,
como figura en la tabla 11.2, un tercer componente de la financiacion del
proyecto en Argentina y Colombia se obtiene de los ingresos facturados por
cada centro a las empresas beneficiarias. En los casos de Ll Salvador
y Costa Rica pricticamente todos los ingresos se “ahorran” en un fondo de
sostenibilidad.

Con relacién a su costo y financiamiento pueden distinguirse dos tipos de
proyectos: uno, el de los dos paises pequefios Centroamericanos, en los que
el BID/FOMIN aporta tres cuartas partes del costo total, mientras que las
contrapartes locales atienden la cuarta parte restante. La incertidumbre
sobre la generacion de recursos por venta de servicios en estos paises no
recomendaba hacer depender la finalizacién del proyecto de los ingresos
generados. El otro modelo, en paises relativamente grandes, el financiamiento
del BID/FOMIN es de alrededor del 55%; y entre las entidades locales y los
ingresos generados por ¢l propio CDE deben cubrir el 45% restante.

El concepto de autosostenibilidad de los CDE estd basado en que cada
proyecto estima gue a partir del momento que el FOMIN retira sus ayudas
(fin del tercer o cuarto afio, segin los proyectos}) el centro correspondiente
cobrara las tarifas de mercado y que, incluso, podrd obtener un descuento
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Tabla 11.2. Financiacién de los proyectos CDE y aportaciones (en US$)

Pais Costo total BID/FOMIN Ent. Locales Ingresos CDE Fondo de reserva
Proyecto . Venta servicios {(sostenibilidad)

Aportacién % Aporiacion % Aportacion % Cantidad %sﬂng

Coslta Rica 3340000 2491000 746 701000 21,0 44 913 .000 100,0

El Salvador 2758000 2070000 75,0 688 000 25,0 ' 1185200 100,0

Argentina 15254660 8475000 556 2908100 19,1 3871580 253 931890 20,0
Colombia 10314547 5966641 578 1227906 11,9 3120000 30,3 936000 30,0

1. Se destinan al fondo de sostenibilidad todos los ingresos CDE recibidos de las empresas.

de los proveedores de servicios a las PYME por su papel de intermediacion
y generacion de confianza entre los empresarios. El descuento de los
proveedores, o la comisién de intermediacién cobrada a las empresas,
podria eventualmente cubrir los gastos fijos de estructura de los centros.

Como una forma de introducir mentalidad v disciplina orientadas a la
continuidad de los programas y a su sostenibilidad, cada proyecto prevé que
los centros retengan parte de los ingresos por ventas de servicios para la
constitucion de un fondo de reserva o de sostenibilidad —tal como figura en
la tabla 11.2- segiin distintas formulas o porcentajes para cada CDE. Uno de
los resultados esperados de la aplicacion de estos fondos de reserva es la pro-
longacién del impacto de la contribucién BID/FOMIN mads alla de la dura-
cion prevista de los proyectos siempre que los CDE hayan sido capaces de
recaudar y ahorrar parte de lo recaudado.

Resultados

El examen de los resultados provisionales de los proyectos de CDE se
realiza sobre cuatro aspectos centrales: el grado de cobertura de los servicios
desde el lado de la demanda; el costo de la prestacién de nuevos servicios,
los ingresos generados y el nivel de autofinanciamiento; ¢l impacto aparente
sobre los oferentes de servicios a las PYME, y la curva de aprendlza]e para
la consolidacién institucional de los CDE.

Cobertura de servicios de fos CDE sobre las empresas objetivo

En este apartado se exponen los principales indicadores que permiten medir
el cumphmlento de Ob]etIVOS y los factores que han incidido éste. En primer
lugar se examina el nimero de empresas atendidas por los centros. Luego se
hacen algunas consideraciones relativas a su tamafio. En tercer lugar se
revisa el perfil de los servicios prestados bajo la intermediaciéon del CDE.
Y por ultimo, se analiza el nivel de satisfaccién de las empresas usuarias de
los CDE, asi como el uso de servicios de carécter colectivo.

Grado de cobertura empresarial La tabla 11.3 (y figura 11.1) expone, por
semestres, la evolucién del nimero de empresas que han sido atendidas por
un CDE por primera vez, asi como el grado de relevancia que ha tenido la
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actuacién en el conjunto de PYME del 4mbito geografico de cada centro. La
informacion disponible incluye las empresas atendidas para todo tipo de
servicio, a empresas individuales o a colectivos de empresas.

En conjunto, pueden extraerse las siguientes conclusiones y reflexiones:

® El proyecto CDE ha cumplido un importante logro al haber incorporado a
mas de 4000 empresas distintas como nuevas demandantes efectivas en ¢l

Tabla 11.3. Grado de cobertura de empresas por parte de los CDE: evolucién de empresas
nuevas atendidas por semestres
{hasta 30 junio 1998)'

Pafs isem ltsem [sem Jlisem [(sem (ilsem {sem TOTAL Grupo PYME
1995 1995 1996 1996 1997 1997 1998 MNimero %s/GO  Objetive?

Costa Rica 0 0 70 230 433 480 614 1827 379 4822

El Saivador 28 246 160 261 142 87 66 850 102 9721

Argentina. - - - - 201 394 413 1008 200 5050
CDE Rafaela - - - - 125 182 292 589 236 2540
COE Mardel P - - - - 25 141 3 197 1586 1260
San Rafael - - - - 51 7 90 212 17,0 1250
Colombia - - - - 19 104 203 326 2,2 14 699
CDE Bogota - - - - - 14 42 56 0,9 6577
CDE Medellin - - - - B 18 40 66 2,3 2818
CDE Cali - - - - - 19 36 58 21 2 587
CDE Barranquilla - - - - 11 26 69 106 9,9 1067
CDE Bucaraman - - - - - 27 16 43 2,6 1650
Total 28 245 230 491 795 1065 1296 4151 12,1 34 242

1. Téngase en cuenta que en el caso de Costa Rica y El Salvador los proyectos estarian practicamente
terminados, sl bien se les ha concedido una prorroga hasta el afio 2000. Argentina y Colombia se
encuentran a mitad de ejecucién. Véase tabla 11.1.

2. Grupo PYME Obijetivo (GO): empresas manufactureras de 5 a 99 empieados, dentro del ambito
geografico en que opera el CDE o conjuntc de CDE, cuando hay més de uno por pals, Datos extrai-
des de estadisticas oficiales y de los documentos de prayecto.
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Figura 11,1 Cobertura de empresas por semestres

156



mercado de servicios empresariales entre los cuatro paises. De ellas, mas

de 2800 han sido de dos paises de tamafic pequefo (Costa Rica y El

Salvador). Considerando el universo de empresas del grupo objetivo, los

CDE de los cuatro paises han prestado servicios a mas del 12% del

conjunto, lo que constltuye un porcentaje relevante.

e La evolucidon del mimero de empresas atendidas por los CDE por lo
general es creciente, reflejando asi el progresivo impacto del proyecto.
Influyen en la evolucién de la cobertura empresanal .

o El punto de partida de cada Centro. Los mas vinculados con el tejido
empresarial en que se desenvuelven por haber tenido actividades simi-
lares con anterioridad (Rafaela, Argentina), arrancan con un nlvel muy
alto de clientes.

o La distinta estrategla comercial de los CDE. Mientras unos centros han
adoptado una via extensiva, otros han preferido concentrarse intensiva-
mente en un menor nimero de empresas y prestarles una mayor aten-
cién, especificamente en las primeras etapas de lanzamiento del centro.

o El posible agotamiento del mercado meta. En el caso de El Salvador, a
partir del I semestre de 1997 han venido atendiéndose sucesivamente
menos empresas por semestre. La saturacion del nicho de las empresas
objetivo, 1a reduccién de la subvencién al acercarse el final del proyecto
0, mas probablemente, la necesidad de focalizar las empresas con capa-
cidad de pago, podrian ser las principales razones que exphcanan este
comportamiento i

Turnano de las empresas. La tabla 11.4 distingue tres segmentos de empresas:
hasta veinte trabajadores; de 21 a 100 y mas de 99 (este ultimo, “fuera de
objetivo”, es decir que por su tamaiio no cuentan con subvencién). A partir
de estos datos, de otras aportaciones cuantitativas de los CDE. y de la
observacién directa se desprende lo siguiente: :

® Como era de esperar, se da un amplio dominio {casi dos terceras partes)
del segmento menor (hasta veinte trabajadores), y mas de una.de cada
cuatro del segmento intermedio {de 21 a 100 trabajadores). Fste indicador
puede servir de orientador en la tipologia y disefic de los programas de los
centros. La gama baja del primer segmento requiere de servicios mads
basicos y apropiados para hacer una comercializacién mds extensiva. Por
el contrario, las empresas de un tamano intermedio (en torno a los cien
trabajadores) que se adentran en un cierto proceso modernizador, requieren
de programas y servicios de mayor intensidad, sofisticacion y valor anadido.
La experiencia comparada muestra, en general, que las pyme de tamafio
medio son las que mejor aprovechan los frutos de la innovacidn y las que
inducen un ambiente generador de externalidades positivas.

® De la informacién de que se dispone para cada pais sobre la evolucion del
tamano medio de las empresas cliente, se desprenderia que los Centros, a
medida que avanza el proyecto, se ven obligados a cumplir objetivos de
facturacion y sostenibilidad y, por tanto, van desplazando el foco de su
esfuerzo comerciai hacia empresas de mayor tamaino relativo.

® Fuera de las empresas elegibles (mas de 99 trabajadores), destacan Costa
Rica, Colombia —cuyo “mercado objetive™ alcanza hasta 199 empleados—
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y del CDE Rafacla (Argentina): en conjunto, una de cada trece empresas
atendidas tienen mds de cien empleados. Esta atencion a empresas “fuera
de objetivo”, estd ligada tanto a la actuacién proactiva de algunos centros
(por la importancia estratégica regional de las mismas); a la utilizacion
plenamente comercial de las capacidades técnicas del CDE; y a una cierta
presién de la demanda con mds capacidad de pago (sin subsidio) que
permite un subsidio cruzado a las empresas menores, Los servicios més
corrientes se concretan en: la adecuacién de programas de capacitacion
gerencial (Costa Rica, casos de Argentina); la preparacion de colectivos
para certificacion en calidad; realizacion de planes de estrategia empresarial
{Colombia); actividades ligadas a fenémenos de subcontratacion de colec-
tivos de empresas con empresas grandes “tractoras” de sectores dominantes
en la regién (Argentina, Costa Rica).

® Se presentan casos de empresas grandes —cuyos directivos estan vinculados a
alguna de las entidades empresarias socias del proyecto— que, a fin de
favorecer la consolidacion del proyecto, contratan servicios de los centros
gue les resultan ttiles para su posicionamiento y fines empresariales.

Tipologia de los servicios prestados dirvectamente o bajo la intermediacion del
CDE. Cada proyecto establece los servicios que deberan prestar los CDE a
las empresas de su pais o regién. Sin embargo, en cada caso se ha producido
una evolucién de los mismos a partir del plan de mercadec de cada centro
con su propia oferta, de la respuesta de las empresas a este plan, y de la
adecuacion (con respuesta rapida) del centro entre la oferta y 1a demanda.

Tabla 11.4. Tamano de las empresas atendidas por los CDE (hasta 30 junio 1998)

Pais 1/ 20 empleados 21/99 empleados >99 empleados TOTAL
numero  %s/ot mimero  %sAot numero  %s/Aot

Costa Rica 939 51,4 B65 36,4 1223 12,2 1827
El Salvadar 748 75,6 220 22,2 22 2,2 990
Argentina 831 82,4 137 13,6 T 40 4,0 1008
Colombia 119 36,5 177 54,3 30 9,2 326
Total 2637 63,5 1199 28,9 315 7.6 4151

1. El CDE de Costa Rica ha incrementado notablemente sus servicios a empresas de mds de 99
empleados en el primer semestre de 1998 (135 unidades; es decir el 60% del total de 223}
2. De estas cuarenta empresas de mas de cian empleados, correspanden 37 al CDE Rafaela.

Segun los datos ofrecidos por los centros y en funcién de la cifra de negocios
y de la demanda (pues ha habido una frecuente asociacion entre ambas
variables), los tres servicios que vienen contando con mayor €xito son por
este orden los signientes:

® Capacitacidn en gestién empresarial (diversas materias relacionadas con
el ciclo productivo y comercial), bajo técnicas de mejoramiento continuo.
® Asistencia técnica a través de herramientas de consultoria. A la cabeza se
encuentran los programas relacionados con la iniciacion e implantacion de
sistemas para la certificacion de la calidad industrial (en el caso de Colombia
la asistencia ha estado mds ligada a proyectos de “evaluacién competitiva de
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las empresa” —diagnésticos— y a proyectos “especificos de mejora”).
® Servicios de comercializacién y apoyo a la exportacién (en:general,
programas de promocién del comercio exterior),

Sin embargo, los gerentes de los centros refieren programas que para ellos
son de especial importancia y que consideran estratégicos para situarse en
cotas de mayor valor agregado. Entre otros pueden citarse los signientes:
promocion de redes empresariales (El Salvador); bolsa de subcontratacién
y oportunidades clectrénicas de negocio (Costa Rica); planeacion y gestion
estratégica —dentro del programa nacional de capacitacién— (Colombia};
programa de apoyo a la gestién empresaria ~clinica de empresas, organiza-
cién y desarrollo de directivos— (Argentina/Rafaela); programas de fndole
sectorial (Argentina: Mar del Plata, San Rafael y Rafaela). '

Andlisis de satisfaccidn de usuarios e indices de asistencia colectiva.La tabla
11.5 analiza los servicios a nuevos clientes de los CDE asi como el indice de
repeticion de demandas de los mismos clientes, entendiendo que un indice
de repeticién elevado puede significar una alta valoracién del servicio por
los clientes, sobre todo teniendo en cuenta que pagan por ellos. No obstan-
te conviene reflexionar en torno a dos posibles significados de naturaleza
opuesta: uno primero que tiene que ver con la satisfaccién del cliente, es
decir, el interés que tiene para las empresas (v para el centro} el hecho de
recibir (y prestar) nuevos servicios de mayor valor agregado; y otro segundo,
el riesgo que corre el centro de caer en el clientelismo, o establecimiento de
una relacién estrecha que, con el tiempo, puede generar cierta perversidad
del servicio prestado/recibido. El limitado escenario temporal de los proyectos
hasta no ha permitido mayor evidencia sobre este aspecto.

Tabla 11.5. indice de repeticién del nimero total de asisiencias a empresas
{nuevas + repeticiones). Evolucion semestral.

Pais Isem fiisem [Isem Ifsem Isem Ilsem |sem .
1995 1995 1996 1996 1997 1997 1998 TOTAL iR

Costa Rica a o] 70 238 455 568 698 2029 1.1
El Salvador 26 292 306 799 296 233 194 2146 22
Argentina - - - - 216 594 628 1 438 1,4
CDE Rafaeia - - - - 123 358 448 8929 1,6
CDE Mar del P - - - - 25 141 31 197 1,0
San Rafael - - - - 68 a5 149 3:12 1.5
Colombia - - - - 28 151 231 410 1,3
CDE Bogotd - - - - - 17 46 &3 1,7
CDE Medellin - - - - a 27 52 ai 1.2
CDE Cali - - - - - 28 45 73 1.3
CDE Barranquilla - - - - 20 38 56 114 1,1
CDE Bucaraman - - - - - 47 32 79 1,8
Total 26 292 376 1037 995 1546 1728 6023 1,5

1. IR: indice de Repeticion de empresas solicitan mas de un sefvicio al CDE, equivalente;al cociente
entre el numero total de asistencias y el correspondiente a empresas nuevas de la tabla 3. Se ha
calculado unicamente para el conjunto total de asistencias de cada CDE.
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Del conjunto de datos se desprenden estas conclusiones y reflexiones:

® Hasta mitad de 1998 se han prestado servicios en mas de 6000 ocasiones.
El indice de repeticién es 1,5; es decir, como promedio aproximado, la
mitad de las empresas que han utilizado los servicios de los CDE en
Latinoamérica han sido atendidas en dos ocasiones, lo que puede conside-
rarse un buen nivel de satisfaccidén de clientes.

® El Salvador y el CDE Rafaela/Argentina estin por encima de la media.
Los proyectos de Colombia (todavia reciente para “fidelizar” a la clientela),
vy Costa Rica (que busca nueva clientela con mayor capacidad de pago)
tienen un menor grado de repeticidn de asistencias a las mismas empresas.
Estos resultados inducen a razonar que, en general, la actuacién de los
CDE ha sido mis de cardcter extensivo que intensivo; es decir, probable-
mente por la presién temporal en orden al cumplimiento de objetivos, los
Centros han preferido “atacar globalmente” el amplio mercado de las
PYME, especialmente durante los dos primeros afios de ejecucion. Todo
gerente y personal técnico de un centro “vende” a corto plazo mejor su
producto -y lo hace mas creible- si presenta unas buenas cifras de creci-
miento; y las primeras que pueden ofrecerse en una entidad de promocién
empresarial son las del niimero de empresas atendidas.

La tabla 11.6 diferencia las asistencias a empresas individuales de las que
el CDE ofrece a un grupo homogéneo de PYME sobre un determinado
tema vy de una sola vez. Este tipo de actuaciones colectivas genera econo-
mias de escala en el costo del servicio y habitos de cooperacion y emulacion
entre las empresas usuarias. Este tipo de servicios colectivos, uno de los
puntos fuertes del proyecto, estd muy ligado a programas de capacitacion
gerencial, a talleres estratégicos sectoriales y, de forma mds avanzada, a

Tabla 11.6. indice de asistencias individuales y colectivas
{(desde el inicio al 30 junic 98}

Pals Asistencias individuales Asistencias coleclivas
Niamero Al Nimero IACE

Costa Rica - 595 29,3 % 145 99
El Salvador 966 450 % B3 18,7
Argentina 386 25 % B7 16,1
CDE RHafaela 15 16 % 53 17,2
CDE Mar del P. 13 6,6 % 10 18,4
CDE San Rafael B 26 % 24 12,7
Colombia 387 94,4 % 23 10

1. lal: Indice de Asistencias Individuales, equivalente al cociente entre el nimero de asistencias indi-
viduales y el del total de asistencias (empresas nuevas mas repeticiones, tabla 5}. El resultade repre-
senta la mayor {mas cercano a 100) o menor (mas cercana a 0) atencion a empresas de manera
individual,

2. 1AC: Indice de Asistencias Colectivas, equivalente al cociente entre la diferencia del niimero tatal de
asistencias (huevas mas repeticiones) menos el nimero de asistencias individuales y el ndmero de
asistencias colectivas. El resultado s la media aritmética del nimerc de empresas atendidas por
un CDE en cada una de sus acciones colectivas.
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procesos de preparacion para la certificacion de calidad, a iniciativas de
internacionalizacion y a transferencia de tecnologia entre empresas.

® En cuanto al Indice de Asistencias Individuales/Colectivas destaca Argentina
por el tratamiento colectivo de las acciones, frente a Colombia en ¢l lado
opuesto (pero cuyos datos evolucionan en esta linea durante 1998). El
caso argentino es el que mds énfasis ha puesto en el tratamiento colectivo
de los servicios, lo cual es producto de dos factores: una realidad empre-
sarial méas proclive a la cooperacién, y una decision de los CDE de dar
prioridad a este tipo de actuaciones colectivas.

® En El Salvador se atienden cerca de veinte empresas por cada actuac10n
colectiva, mds de quince en Argentina y casi diez en Costa Rica. Hay otra
diferencia que puede llamar la atencién: mientras en El Salvador cerca de
la mitad de los servicios se ha realizado de manera individual y la otra
mitad de manera colectiva, ha aglutinado a mds empresas en sus acciones
colectivas que otros centros que tiene un mayor indice de asistencia colec-
tiva. De nuevo, diferencias de cultura empresarial, tipologia de empresas
y de iniciativa del propio centro (llama la atenci6n la puesta en marcha en
El Salvador de un servicio piloto de “promocién de redes empresariales™).

Costos e ingresos de los servicios prestados

Costos variables de los servicios: ingresos de los CDE y subsidios a las
PYME. La tabla 11.7 permite analizar los costos de los servicios efectuados
mediante la contratacion de consultores externos y su desagregacmn entre la

Tabla 11.7. Costos de los servicios: finaciacién BID/FOMIN e ingresos de los CDE (US$)

Pais N? semestres  Costos Financiacidn Ingresos CDE
! consultores BID/FOMIN de las empresas
extemos canlidad  %sfotal  Cantidad, %s/olal
Costa Rica 580 912 140 529 577 58,1 382 563 41,9
El Salvador 7s/ 1 391 580 178 085 455 213 495 54.5
Argentina 3s/8 844 566 552 361 65,4 292 205 . 346
CDE Rafaela 3s/8 501 897 304 127 60,6 197 770 39,4
CDE Mar del Plata 3s/8 187 821 130 907 69,7 56 914 . 30,3
CDE San Rafael 3s/8 154 848 17 327 75,8 37 521 | 242
Colombia® 3s/6 705 838 482 514 68,4 223 324 31,6
CDE Bogota 25/6 137 816 90 345 65,6 47 471 - 34,4
CDE Medellin 3s/6 187 678 125 555 66,9 62123 ° 33,1
CDE Cali 2s/6 77 544 57 204 73,8 20 340 26,2
CDE Barranquilla 3s/6 218 273 147 712 67,7 70 561 . 32,3
CDE Bucaramanga 2s/86 84 527 61 698 73,0 22829 27,0

1. Semesltres de actividad del CDE sobre el total previsto, con las prarrogas va autorizadas por el BID
2. En Colombia, en el coslo de consullores externcs se incluye parte de reclrsos que aportan los
propios centros en tareas de consultoria directa en algunos de sus servicios ("Prediagndsticos” y
"Estudios integrales de compelitividad™) Se ha considerado como aportacion subsidiada tanto la
que se financia directamente con fondos BID/FOMIN como la aportada indirectamente por los CDE.
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parte subsidiada por ¢l BID/FOMIN y la parte aportada directamente por las
empresas a los centros para cubrir el costo. Esta utltima parte, vista desde la
Optica de la facturacién de los CDE, equivale a los ingresos de los mismos,
base clave para el cumplimiento del objetivo del proyecto y de su sostenibi-
lidad en el futuro.

En la tabla anterior se observa que:

® Los proyectos de Colombia y Argentina, que estan aproximadamente a
medio término, cuentan todavia con un alto grado de subsidio (68%
y 65% ) de los servicios prestados a las empresas, que la ldgica del proyecto
reducird conforme avancen los afios de ejecucién, hasta su supresion al
final. En Costa Rica y El Salvador, ya en fase de prérroga, los promedios
de subsidio hasta la fecha se hallan entre el mas alto del 58% para el primer
caso y el mds reducido del 45% para El Salvador.

o E] Salvador figura como el centro que, en términos relativos, mas recursos ha
ingresado de las empresas, seguido del CDE de Costa Rica. Entre los
Centros argentinos, el de Rafaela sobresale por su nivel de facturacidnm,
cercano al 40%, mientras que el de San Rafael no alcanza el 25% del
total. Entre los centros colombianos los de Bogota, Medellin y Barranquilla
lograron facturar a las empresas mas del 30% del costo total de los servicios.

® La subvencién del FOMIN se ha situado hasta la fecha por encima o
cercana a la mitad del costo del servicio externo, incluso en los casos de
Costa Rica y El Salvador que se encoentran en la recta final de ejecucién.
Es muy interesante observar cdmo estos dos paises, a pesar de que en los
dos tdltimos semestres han hecho mayores esfuerzos recaudadores, han
venido manteniéndose en la proporcién de subsidio indicada. Es decir,
pareceria que hay un limite o resistencia objetiva a que los centros logren,
al menos en el periodo previsto de ejecucidn, hacerse con el suficiente
y desarrollado mercado de empresas como para que, con sus posibilidades de
facturacién, logren convertirse en entidades intermediarias autosostenibles.

® Faitaria por analizar estas mismas variables (subsidio e ingresos por pago
por las empresas) para distintos tipos de servicios y para distintos tamafios
de empresas. Con frecuencia los CDE discuten cudl debe ser el techo
méximo de subvencién por proyecto y empresa porque la elevacidn de ese
techo permite generar mayores ingresos de las empresas con mayor
capacidad de inversion y de pago. Por el contrario, las empresas menores,
o las de zonas especialmente deprimidas, parecen tener mas dificultades
para pagar su parte del costo de los servictos y necesitar un mayor nivel de
subsidio.

® Fl éxito de un CDE depende de la consolidacidn institucional, de la
gestién y pericia del equipo técnico, pero también, de manera notable, del
apoyo financiero que reciban por un plazo més largo de los tres/cuatro
afios previstos.

® El desarrollo institucional de un centro suele ir paralelo al nivel de empren-
dimiento social o de cultura empresarial de la regién en que se ubica. Ese
atributo no s¢ genera espontineamente sino que es fruto de complejas
relaciones sociales, politicas, econémicas y financieras que siguen un
proceso de maduracidon. En este sentido, un "mercado empresarial" mds
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desarrollado permitird reducir (o incluso suprimir) los subsidios e¢n plazos
mas cortos que otro mas deprimido. '

Grado de autofinanciacion y fondo de sostenibilidad de los CDE. Desde la
perspectiva de los resultados, el autosostenimiento de un centro (Committee
of Donor Agencies for Small Enterprise Development, 1997 iy 1999:
Swisscontact, 1998) puede examinarse desde dos puntos de vista®. En
primer lugar, desde una concepcién mds estricta, como la relacion ‘entre el
resultado operativo o utilidad propiamente dicha® y los gastos fijos del
CDE. En segundo lugar, desde una perspectiva mds realista y cercana a la
propia filosofia del proyecto, como la relacién entre ingresos provenicntes
de la facturacién a las empresas y los gastos fijos. Esta iiltima es 1a que se
expone a continuacién. La tabla 11.8, que se ha elaborado a partir de ios
datos que se disponen en este trabajo sobre costos fijos o de estructura de
los centros, recoge para cada CDE el comportamiento de esta variable:

® Para el caso de los proyectos de los paises grandes, Argentina hasta la
fecha se acerca a un tercio de autofinanciacion propia (el CDE Rafaela
destaca logrando més del 50% y su aportacién relativa eleva notoriamente
la media argentina). Bastante lejos se encontraria el proyecto colombiano,
que todavia no alcanza una cuarta parte en su grado de autosostenimiento,
si bien puede observarse una fuerte mejora en 1998 (los CDE
Barranquilla y Medellin en la parte alta, y Cali en la baja).

® En los paises de menor tamafio —Costa Rica se acerca al 30% mientras que
El Salvador lo hace al 24%-— se manifiesta una tendencia hacia la autosos-
tenibilidad durante el primer semestre del presente afio, que arranca ya
del afio anterior. :

Tabla 11.8. Ratio de autosostenimiento a 30 junio 98 de los CDE (%)
(Ingresos/Gastos estructura)’

Pais 1995 1996 1997 1998 TOTAL
{30 jury) _
Costa Rica - 5,1 42,3 48,8 29,0
El Salvador 9,9 19,0 18,0 59,9 . 239
Argentina - - 354 25,2 32,4
CDE Rafaela - . 61,6 38,4 . 531
CDE Mar dei Plata - - 241 1.1 i 209
CDE San Rafael - - 15,4 12,0 146
Colombia? - - 71 48,9 23,0
CODE Bogota - - 28 43,3 - 26,3
CDE Medsallin - - 35 60,8 © 249
CDE Cali - - 6.4 15,6 97
COE Barranquilla - - 13,6 79,3 - 338
CDE Bucaramanga - - 10,4 37.4 18,9

1. En esta tabla se recogen como ingresos los provenientes de la facturacion de servicios de consul-
toria externa al servicio de las empresas. Frecuentemente los CDE tienen otra fuente de ingresos
derivada de los serviclos que prestan directamente con sus Consultores internos. '

2. Recuérdese en el caso de Colombia lo sefalado en la nota 2 de la tabla 11.7.
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® Estos resultados estdn relacionados con los de ingresos de los centros
derivados de su prestacion de servicios a las empresas (tabla 11.7). Cuanto
mayor sea la parte de los costos de los consultores externos cubiertos por
Jos ingresos de las empresas mayor seré la posibilidad de autosostenibilidad,
siempre que los gastos fijos se mantengan dentro de limites razonables.
Fsta posibilidad seria mayor a medida que el proyecto se acerque al final
de su plazo de ejecucion. Igualmente, pareceria que mercados mas
grandes (paises de mayor tamafio.y desarrollo relativo) posibilitan un
mayor grado de autosostenimiento.

® Si se analizan los dos paises de menor tamafio cabe deducir que, a medida
que se acerca el fin del proyecto, el centro mejora sus resultados de auto-
financiacién, bien por una mas rigurosa seleccién de un menor ndmero de
clientes (El Salvador), por la incorporacién de clientes de mayor tamano
(Costa Rica), por el aumento de las tarifas que cobra o por la realizacion
de nuevas actividades de las que puede obtenerse un mayor rendimiento.

® Desde otra éptica, se puede apreciar la maduracién en la curva de apren-
dizaje por parte de los CDE. A los tres o cuatro afios de experimentacion
y adecuacion a los objetivos el grado de sostenibilidad estd en ¢l entorno
del 50% en Costa Rica y del 60% en El Salvador.

En la tabla 11.9 se recogen los resultados y previsiones del fondo de
sostenibilidad o de reserva constituido en cada CDE, seglin requerimiento
del proyecto inicial. Este fondo se nutre de los ingresos de los centros y es
un excelente medidor del estado de funcionamiento y/o de salud de cada
CDE. En Costa Rica se han superado la mitad de las previsiones. En los
otros pafses s¢ encuentra lejano todavia el objetivo {en El Salvador la
Direccion del centro mantiene expectativas optimistas a partir de la factura-
cion de los tiltimos meses). Rafacla (Argentina) ha alcanzado cerca del 30%
de sus previsiones. Sin embargo, los resultados de este fondo no s6lo parecen
estar ligados al mejor o peor desempeifio de un centro sino también a las
consideraciones y reflexiones que han venido haciéndose mds arriba sobre
los eventuales limites del modelo autosostenible.

La oferia de servicios de consultoria

La tabla 11.10 muestra la evolucién de la oferta de consultores gue han ido
adscribiéndose al proyecto en los diferentes paises y centros. En la dltima
columna se distinguen los consultores (individuales o firmas) que en la
vida del proyecto han actuado en una sola ocasién —“nuevos” o distintos-
de aquellos que han repetido en la ejecucién de diferentes servicios.

No es alto el indice de repeticiones (no se darfa el fendmeno de las empre-
sas cautivas de unos pocos consultores). En Costa Rica 101 consultores han
operado en 304 servicios. En El Salvador han participado 72 consultores
distintos. Las cifras absolutas de estos dos paises en s{ mismas merecen una
consideracién positiva, sobre todo teniendo en cuenta que ambos han hecho
esfuerzos, especialmente en los iltimos dieciocho meses, por crear, dinamizar
y consolidar un mercado local de consultoria, apenas existente anteriormente
dada la falta de sefiales claras de la demanda que limitaba el crecimiento de
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Tabla 11.9. Fondo de Sostenlbllidad o de Reserva (a 30 junio 98)

Pais nE Previsto en Logros reales Previéfanes
semestres af Proyecio estimadas®
! {(USS) Cantidad  %s/otal Cantidad %s/total
(US$) {LUs%)
Costa Rica 559 913 658 * 504 632 55,2 904 632 99,0
El Salvador 75/ H 1195 200 213495 17,9 933 080 78,1
Argentina 3s/8 681 850 88 258 12,9 -
CDE Rafasla 3s/8 255 970 * 73054 28,5 - -
CDE Mardel Plata 3s/8 212 940 5087 2.4 165 087, 775
CDE 5an Rafael 3s/8 212 940 10 117 4.8 - -
Colombia® 3s/8 936 000 66997 72 .. .

1. Semeslres de actividad del CDE sobre el total previsto (con las prérrogas autorizadas por el BID)

2. Estimacicnes calculadas por la Direccién del centro hasta el afio 2000, con las prérrogas auto-
rizadas por el banco. Por el momento tan séle en los casos de Costa Rica v El Salvador'

3. Cifra del COE de Ingresos lotales (ingresos derivados de contratacion externa y de servigios internos).

4. Calculado segun sistema contable de devengo (emision de factura cuando se presta eliservicio).

5. Fondo sin constituir todavia en el casa de Colombia. Por ello, se ha calculado globalmente a partir de
aplicar el 30% que marca el proyecto a |a cifra de ingresos {"parte cubierta por las empresas”).

Tabla 11.10. Nimero de consultores externos nuevos (distintos) colaboradores de los CDE

Pais Isem {fsem Isem Il sem |[sem lisem [sem TOTAL
1995 1985 1996 1996 1297 1897 1898 Nuevos nuevos
" +repet.
Costa Rica (o] .0 3 16 38 30 14 101 304
El Salvador 2 13 7 11 € 9 24 72 g5
Argentina - - - - 13 25 19 57 70
CDE Rafaela - - - - 5 2 8 22 . 30
CDE Mardel P - - - - 3 7 2 iz 16
San Rafael - - - - 5 g 8 23 24
Colombia’ - - - - s/d s/d sd Srd s/d

1. Sin datos. Segun la Direccién Nacicnal, cada CDE trabaja con un grupo méximo de treinta consultores.

la oferta. No es facil extraer conclusiones de los resultados e informacién
disponibles. Seria preciso profundizar la informacién que ponga en relacién
las nuevas incorporaciones de oferentes de servicios a la PYME con el perfil
de empresa cliente, el tipo de servicio de que se trate, el perfil de los consul-
tores incorporado y, particularmente, su nivel de especializacion y calidacl de
trabajo.

La constitucién de un mercado de servicios es una de la misiones del
proyecto CDE. La principal reflexion en este tema es que la articulacion entre
oferta y demanda es equivalente a la intermediacién de mercado, en la que
hay una agregacion de valor por los CDE sobre los servicios aportados por
los consultores externos. Los CDE cuentan con registros de consultores y en
ocasiones expiden “certificaciones” de profesionales, profesores y empresa-
rios locales dedicados a la tarea de consultoria para PYME. No hay ninguna
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evidencia de la funcion positiva o negativa de la existencia de estos registros,
salvo que en algunos paises los consultores nacionales han crecido de manera
destacable, sustituyendo a consultores internacionales que inicialmente eran
contratados por los centros. La experiencia muestra que la seleccién del
consultor puede realizarse a iniciativa de cada uno de los tres intervinientes
en la operacion: a iniciativa del consultor mismo, gue es quien puede comer-
cializar sus servicios con parte del costo subvencionado {con lo que, even-
tualmente, si no tiene competencia efectiva, pude subir artificialmente sus
honorarios); a iniciativa de la empresa demandante, que ya tiene identificado
un proveedor; o, lo mds frecuente, por el personal del CDE, quien somete
una terna de posibles consultores para que sea la empresa quien tome la
decision final.

Por otra parte, ¢l desarrollo de una consultoria local tiene limitaciones,
especialmente en cuanto su falta de especializacion e incluso a una calidad
de servicio no comprobada. También, a menudo las empresas prefieren el
prestigio y la confidencialidad de las firmas alojadas en grandes centros
urbanos. Cabe plantearse por lo tanto si los CDE pueden llegar a actuar
sobre la oferta de servicios en los casos de practica inexistencia de mercado.
El SIAPE salvadorefio, por ejemplo, ha creado un programa especifico de
formacion de consultores.

La institucionalizacién del proyecto y la curva de aprendizaje

Con la puesta en marcha del proyecto CDE en los paises de Latinoamérica
el BID persiguié el apoyo a la creacion o impulso en diversos paises del 4rea
de un sistema de mercado de servicios de desarrollo empresarial en el que
estuvieran involucrados directa y necesariamente algunos socios locales
vinculados al sector privado. Se trataba por tanto de crear una instituciona-
lizacién de mercado apoyada en organizaciones no-publicas que tuvieran la
vocacién v, en lo posible, la capacidad técnica y experiencia previa en pres-
tacion de servicios a las empresas.

El1 BID aportaba un modelo de proyecto que fortaleciera una institucio-
nalidad privada de intermediacién capaz de dinamizar el mercados de servi-
cios a las empresas. Pueden encontrarse multiples variantes de este tipo de
modelo en los pafses industrializados (Commission of the European
Communities 1998), pero en América Latina las experiencias previas eran
muy escasas o nulas.

En cada uno de los cuatro paises estudiados se ha encontrado una formula
institucional diferente con respecto a las entidades de contraparte de los
proyectos, buscdndose siempre que los gremios y asociaciones entidades
empresarias tuvieran una base significativa en el tejido PYME del pais o
region. En general, con los datos de que se dispone de los proyectos, los
resultados parecen alentadores, aunque se han tenido que sortear numerosos
obsticulos e incurrir en riesgos. La experiencia en su conjunto permite
extraer algunas conclusiones generales para las cuatro operaciones:

® Lento recorrido de una dificil curva de aprendizaje. Practicamente en
todos los casos el arranque o puesta en marcha llevd mucho mds tiempo
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del previsto (entre seis y dieciocho meses). Dos aspectos pueden asociarse
al desarrollo institucional mas fluido: por una parte el mayor igrado o
hdbito preexistente de asociacionismo empresarial (v de manejo de progra-
mas de apoyo gremial); por el otro la existencia de una cultura de coope-
racion (y de resolucién de conflictos) institucional. Ademas, el proceso de
aprendizaje en el desempeﬁo de una funcién nueva requirié también de la
seleccidn y capac1tac1on de un equipo humano; la elaboracién de un
primer plan de negomo que incorporase las prlorldades de mercado de
cada region; las acciones iniciales de identificacién corporativa y marke-
ting; la aplicacion de procedimientos contables, de seguimiento y contra-
tacién exigidos por el BID, lamentablemente complejos, v la asimilacion
de las evaluaciones intermedias y de los trabajos de tutoria, entre los mas
importantes. En definitiva, ha sido necesario un aprendizaje de todos los
agentes involucrados en el proyecto: instituciones, gerentes/equipos, con-
sultores, empresas y, ciertamente, del propio BID/FOMIN. Todav1a le
queda algin recorrido.

® La generacion de confianza es una pieza clave de la consolidacion de una
institucionalidad de intermedicién de servicios. Las partes intervinientes
en estas experiencias piloto necesitan construir una relacién de confianza
en la validez del proyecto y de confianza mutua para poder a su vez trans-
mitir confianza al mercado formado por empresas demandantes de servi-
cios y consultoras oferentes de los mismos. Los conflictos generados por
una falta inicial de confianza han sido una de las causas de los retrasos en
la obtencién de resultados de los proyectos. Esto es aplicable en una
primera instancia al plano local/regional y al plano nacional como resultado
de las voluntades locales.

® La concurrencia de instituciones de distinta naturaleza fortalece la insti-
tucionalidad de apoyo de los CDE. En concreto, la participaciéon de
universidades ]unto a fundaciones, gremios y entidades piiblicas locales
tiende a suavizar las posibles rivalidades entre entidades de idéntico
caricter. Los proyectos BID/FOMIN han excluido al sector piblico de la
responsabilidad de ejecucion de los proyectos. Sin embargo, la experiencia
ha mostrado la gran utilidad del apoyo del sector piblico local, asi como
la coordinacién con pohtlcas y programas del sector pubhco en todo el
pais. El “sesgo privado” y la “autonomia de recursos” del proyecto ha
inducido positivos entre estas organizaciones y ha generado externalidades
aprovechables para el logro de los objetivos previstos v la sustentacién
futura de los Centros.

® [.os CDE deben tener autonomia funcional de las instituciones patrocma-
doras como una forma de evitar el traslado de p051bles conflictos entre las
instituciones de apoyo y de estimular la persecucmn de la sostenibilidad
del proyecto. En Argentina los CDE se constituyeron en fundaciones lo
cual permitié desarrotlar més facilmente las potencialidades institucionales
del centro de cada region.

® Los riesgos de conflicto institucional con impacto negativo sobre los CDE
han provenido, en los cuatro paises analizados, de tres tipos de causas: en
primer lugar, es frecuente que algunas instituciones participantes traten de
hacer del CDE una prolongacién més de sus actividades o programas de
apoyo a sus asociados, perdiendo o diluyéndose las sefias de identidad del
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proyecto. En ocasiones, la direccidn estratégica de los consejos directivos
se convierte en cuasidireccién ejecutiva. En segundo lugar, algunas entidades
empresarias socias muestran desacuerdos con el funcionamiento del centro,
cuyo origen puede hallarse en un sentimiento de pérdida de protagonis-
mo, a partir de la transferencia al CDE de antiguos programas ideados
y gestionados por ellas en el pasado. En tercer lugar, algunas instituciones
politicas que, generalmente por contar con algiin tipo de iniciativa piiblica
de tenor similar, participaron en los inicios del proyecto, ocasionalmente
pueden sentirse “acreedoras” del proyecto y ser causa de conflictos insti-
tucionales.

Lecciones aprendidas

El examen de los resultados de los proyectos analizados permite, a pesar de
encontrarse dos de ellos todavia en plena ejecucién, sacar como conclusién
general que efectivamente estin cumpliendo su objetivo: ampliar el mercado
de servicios para la PYME extendiendo la cobertura de empresas deman-
dantes de tales servicios y favorecer la creacién de una institucionalizacién
capaz de intermediar la contratacion de servicios con creciente sostenibili-
dad financiera.

Entre las lecciones més relevantes de esta experiencia particular®” cabe
resaltar las siguientes:

® [ enta puesta en marcha y obtencidn de resultados. Salvo en los casos en
que los proyectos se apoyan en experiencias muy avanzadas y en tejidos
empresariales muy dindmicos, la introduccién de una nueva funcién de
dinamizacién del mercado requiere de una lenta puesta en marcha
y arranque de los proyectos. No ha sido extrafio emplear entre doce y vein-
ticuatro meses para empezar a obtener los resultados esperados como ini-
cio del proyecto. La asuncidn de responsabilidad administradora por parte
de las entidades locales; el reclutamiento, capacitacion y organizacién de
los equipos de profesionales; la definicién de una estrategia comercial de
cada CDE en su mercado y su plasmacion en un plan de negocio; y la defi-
nicién de procedimientos administrativos y de supervisién (incluida la
supervisién del BID/FOMIN) son los principales motivos de esta lenta
puesta en marcha de los proyectos. Un buen disefio de proyecto, ajustado a
las realidades locales, y la aplicacion de los recursos precisos para la puesta
en marcha podrian acelerar el arranque de nuevos proyectos.

® Aparentemente es posible que los proyectos tengan un impacto sensible
en el colectivo meta de empresas PYME, tanto por su cobertura en términos
absolutos del mimero de empresas atendidas como por la representativi-
dad de éstas en el universo total de empresas elegibles. Las estrategias de
comercializacion de cada CDE deberi fijar objetivos de cobertura compa-
tibles con los objetivos financieros a medio y largo plazo. Para poder
trabajar con un mayor nimero de empresas, normalmente de menor
dimensién, serd necesario contar con mayores fondos con los que subsidiar
esta actividad de “extensién empresarial”, o contar con ingresos prove-
nientes de la facturacién de honorarios a las empresas de mayor tamafio. Si
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la disponibilidad de fondos concesionales es muy limitada, el. alcance
y cobertura de este tipo de actuacion serd también limitada. Serd necesario
estudiar con mas detalle el tipo de experiencia, ya que los cuatro proyectos
analizados han contado con una generoso financiamiento y se han oncntado
a colectivos relativamente limitados.

® La cuestion del tipo de servicios mas apropiados para ser mtermedlados
por los CDE esta muy vinculada a la cuestién de la sostenibilidad. De nuevo,
cada proyecto de CDE deber4 de hacer su opcién sobre si va a actuar con
caracter extensivo hacia un niimero alto de empresas, intermediando servi-
cios relativamente bésicos; o si va a dar prioridad la intermediacion de ser-
vicios de mayor valor afiadido, actuando mis intensivamente con s6lo una
parte de su mercado objetivo. Por otra parte el mayor o menor énfasis a dar
a los distintos servicios (asesoramiento estratégico, capacitacién, comercio
exterior, tecnologia, calidad, etcétera) estd en funcidn de las necesidades
menos cubiertas en cada zona y de las capacidades disponibles localmente.

® La sostenibilidad (autofinanciamiento} de los CDE parece tener un limite
si el objetivo de los proyectos incluye mantener actividades de difusién
y extension empresarial cuyo costo no puede repercutir en su totalidad a
las empresas, especialmente a las mas pequefias. La continuidad de la
actividad de los CDE al finalizar el financiamiento del BID/FOMIN esta
ayudada por los fondos de sostenibilidad, nutridos por parte de los ingre-
sos generados durante la vida del proyecto. Sin embargo, la continuidad
de los CDE en el largo plazo sdlo parece posible si, alternativamente:
(i) obtienen nuevo financiamiento no reembolsable de otros donantes o
del sector publico, o (ii) logran una adecuada combinacién de actividades
remuncradas y altamente rentables que financien las actividades que
requieren de un cierto nivel de subsidio. Esta segunda alternativa es més
dificil de realizar con éxito en los paises mads pequefios, con menos profun-
didad de los mercados de servicios a PYME. Conviene que los Centros
ofrezcan servicios a medida para empresas de tamaiio grande, puesto que
ello se beneficia por: mayor elasticidad de la facturacién, engarce para
colectivos de pequefias empresas y posicionamiento/confianza regional.
Igualmente, los programas de actuaciones colectivas generan economias
de escala en el costo del servicio, promueven 1a cooperacion entre las
emptesas y mejoran su capacidad de pago.

® Los CDE tienen un impacto en la oferta de servicios a las PYME por el
mero hecho de generar una demanda atractiva comercialmente. Ademas,
en su intermediacién de los servicios a las empresas desempeiian cierto
papel de control de calidad al valorar los resultados de sus informes para
las empresas. Los CDE aportan mayor transparencia al mercado de
consultorfa al mantener registros de los consultores que cumplan unos
requisitos minimos. Sin embargo, no parece recomendable que tengan que
certificar de antemano la calidad de los servicios prestados por las firmas.
La funcién de intermediacién de los CDE debe impedirles ejercer la pres-
tacién de servicios por si mismos, compitiendo con los consultores existentes
en el mercado. Sin embargo los CDE pueden llegar a transformarse en
consultores sui generis, especialmente en actividades bésicas de moviliza-
ci6n de la oferta, o cuando no existan competidores privados para un tipo
de servicio determinado.
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® [ a institucionalidad de los CDE tiene dos vertientes. Una, la de las enti-
dades civiles de apoyo, en ¢l plano local y nacional. En ese marco, la con-
currencia de universidades, fundaciones y gremios de empresarios favore-
ce la generacion de confianza interinstitucional, que puede ser reforzada
con el apoyo de entidades gubernamentales. La otra vertiente es la de
organizacion del CDE mismo. En ese plano parece muy importante garan-
tizar la profesionalidad, independencia v no injerencia de los posibles con-
flictos entre entidades participantes en la vida del CDE. Por ellg, y porque
favorece una gestidén de tipo més empresarial, parece recomendable que
los CDE se doten de personalidad juridica propia.

Conclusidn final

La experiencia de los cuatro primeros proyectos de CDE del BID/FOMIN
es un valioso referente para otras operaciones similares en América Latina
y en otras regiones, particularmente porque representa un modelo especifico
de “intermediacién” de servicios en el mercado. Este primer andlisis de
resultados arroja luz sobre un buen nlmero de temas de discusidn. Sin
embargo, deberdn hacerse otros estudios para analizar las fases més avanzadas
de las mismas experiencias y para profundizar el andlisis en aspectos que en
esta ocasién no han sido cubiertos. Mientras tanto el marco institucional
empresarial generado por los proyectos CDE puede ofrecer normas de
comportamiento en materia de promocion y modernizacién de las empresas
que permitan su réplica y mejoramiento por parte de otros grupos de cardcter
privado o piblico, especialmente teniendo en cuenta la inexperiencia y fragi-
lidad de los instrumentos de promocién para la PYME existentes en
Ameérica Latina.

Notas

1. Parala elaboracién de este trabajo se han utilizado fuentes de tres origenes: {i) datos aporta-
dos por parte de los responsables de la ejecucién de los proyectos mediante la cumplimenta-
cion de una encuesta preparada especificamente para el estudio (matriz normalizada de datos,
fondo de sostenibilidad y encuesta sobre aspectos de indole cualitative); (i) informes de
evaluacion intermedia o de tutoria y otros de seguimiento realizados por consultores externos
independientes e informes del BID, v (jii) bibliografia y documentos de trabajo de agencias de
cooperacion que cuentan con experiencias relativas a la PYME en la region, asi como del
Donor Committee on Small Enterprise Development vy, especificamente, el trabajo publicado
tras la Conferencia Internacional de Rio de Janeiro en marzo de 1999 {Levitsky 2000).

2. El BID justifica el caricter no reembolsable de su aporte porque: (i) se trata de una inversién
inicial para la constitucion y fortalecimiento institucional de centros de servicios que de otra
manera no se implantarian; (i) los CDE deberian ser autosostenibles a la terminacion del
proyecto; (iil) los servicios van dirigidos a las empresas menores, aquellas que tienen mayor
dificultad en sostener la produccién y el empleo; (iv) son precisamente estas empresas las que
mayor dificultad tienen en explicitar sus necesidades de servicios externos; por ello, es conve-
niente —siguiendo la experiencia internacional de los paises OCDE- incentivar mediante subsi-
dios la demanda de los mismos, ¥ (v) el riesgo es compartido con las instiluciones ejecutoras
locales.
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3. No existe consenso en la préictica habitual del significado de sostenibilidad en términes de
servicios de desarrollo empresarial /BDS. :

4. Este resultado operativo (r) equivaldria a r = v - (h + x + ¢), siendo “v” el volumen operativo
(= ingresos + aportaciones variables FOMIN), “*h” los honorarios de los consultores, “x” los pas-
tos conexos de los servicios que presta el CDE y “e” los gastos de estructura o funcionamiento
(fijos). ‘

5. Con posterioridad a la elaboracién del presente trabajo sobre los CDE, han ido apareciendo
otros aportes sobre la misma materia que perfilan con rigor, precision y madurcz por el tiem-
po transcwrmido algunos de los aspectos agui resefiados como lecciones o buenas précticas.
Conviene destacar especialmente el trabajo que por encargo del BID realizaron Eric Oldsman
y Arturo Molina (1999} del Centro de Rafaela-Esperanza (Argentina); asimismo, las evalua-
ciones anuales de los cuatro proyectos posteriores a la Conferencia de Rio, entre las que cabe
citar, por su cardcter de evaluacién final de proyecto, la del CDE de El Salvador llevada a
cabo por Antonio Garcia Tabuenca (2000). En la misma linea, si bien con una perspectiva més
amplia, la Oficina de CEPAL de Buenos Aires presentd un estudio sobre buenas précticas
internacionales en apoyo a PYMES (Ferraro, 2000).
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PARTE IV EL PAPEL DEL SECTOR PUBLICO
EN LOS SERVICIOS DE DESARROLLO EMPRESARIAL

12. Chile: la experiencia de la Corporac:on
de Fomento (CORFO)

GONZALQO RIVAS G.

El marco de accién de desarrollo empresarial de CORFO

LA rasor DE CORFO en el fomento empresarial ha evolucionado de
manera paralela al curso de la pOllthEl mdustirial en América Latina.

En 1939, cuando CORFO inicid su labor, su objetivo era la creacidn directa
de empresas tanto en sectores fundamentales para la produccién (energfa)
como en dreas tradicionales de la politica de sustitucion de importaciones
(siderurgia, refinamiento del petréleo, azicar, etcétera). Posteriormente,
CORFO apoyé la creacion de empresas en asociacion con el sector privado
con la intencién de transferir, mds tarde, la gestion y desarrollo de las mis-
mas a los socios del sector privado. Ademas su papel como motor para la
creacién de instituciones de innovacion y transferencia de tecnologia fue
cada vez mds importante. Con los cambios politicos posteriores, asumié la
gestion de la llamada “area de propledad social”, lo que le permluo
controlar las prmapales empresas del pais.

Durante el régimen militar, al tiempo que funcionaba como una orgamza—
cién cuya labor era la administracion y privatizacion de las empresas que
estaban bajo su control, inicié su actividad como banco de desarrollo con
capacidad para ofrecer créditos directamente a las empresas.

A partit de 1990 se han llevado a cabo esfuerzos para modificar la estruc-
tura de la CORFO como institucion de desarrollo econémico. Los primeros
pasos en esta linea han sido el saneamiento de la cartera de deudas heredadas
de operaciones de créditos directos y la consolidacién de esquemas de
apoyo de acceso a créditos para las PYME, a partir de la refinanciacion de
las instituciones financieras.

A la par que este gran esfuerzo de reorganizacion el papel de CORFO
debia adaptarse para participar en una economia integrada en ¢l comerc:lo
internacional en la que el mercado asigna los recursos.

El diagnédstico que condujo al nuevo desarrollo de politicas chllenas se
obtuvo a partir del enfoque de los “fallos del mercado”. Se centré en el
impacto de ciertos factores —como la calificacién de la mano de obra, tecno-
logia, gestién e informacion— en el funcionamiento del mercado v en los
efectos que los mismos pudieran tener sobre la capacidad de las PYME
para competir. Otros factores que requerian de intervencion inclufan el rit-
mo de innovacién tecnoldgica y la capacidad para aumentar y diversificar las
exportaciones™. El objetivo, mas que encontrar soluciones administrativas,
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era penerar soluciones que se pudieran aplicar a cualquier sector y que
fueran favorables al mercado.

Este marco conceptual se utilizé. para elaborar la nueva orientacién de
CORFO y como base de los programas e instrumentos desarrollados por la
institucion para el fomento de la competencia. No obstante, siempre se
tuvo presente que, de la misma forma que existen “fallos de mercado”
también existen “fallos del Estado™. Por la pretension de solucionar un
problema —con justificacion ya sea tedrica o préactica— los costos de la accidon
publica a menudo pueden superar a los beneficios obtenidos.

Como resultado de lo anterior, CORFO ha seguido una trayectoria
prudente en el desarrollo de instrumentos de intervencion. Ha fomentado el
aprendizaje a través de la experiencia y ha evitado implantar programas que
tuvieran una etapa inicial a escala masiva. Este proceso de aprendizaje
continuo ha permitido dotar a la institucién de criterios que orientan su
tarea y que complementan operativamente su actividad de desarrollo.

Entre los principales criterios de la nueva politica de CORFO destacan:

® Cofinanciacién empresarial para reforzar el compromiso de las empresas
con la mejora de la competitividad en los casos en que se pueda disponer
de ayudas piiblicas. Este tipo de cofinanciacién se considera como un
indicador de que las acciones llevadas a cabo son relevantes: si una empresa
estd dispuesta a cofinanciar una actividad, significa que dicha actividad
tiene valor para la empresa.

® Apoyo piiblico limitado en el tiempo, basado en la voluntad del Estado de
no generar relaciones paternalistas con las empresas. El Estado debe
asegurarse de que las empresas abandonen los programas a la conclusién
de los mismos (una vez que hayan alcanzado los objetivos fijados).

® Cooperacion piblico-privada para responder a las necesidades de las
empresas de manera mas efectiva. Esta cooperacion exige la participacién
de todas las partes intervinientes para la consecucién de los objetivos de
las politicas de desarrollo.

® Descentralizacién, de modo que las regiones puedan tomar sus propias
decisiones acerca de como utilizar los recursos de manera mas eficaz
y para que su utilizacién se adapte a las necesidades locales.

* Programas evaluables que se puedan medir tanto en términos de su impac-
to econémico como en términos de la idoneidad y validez de su aportacién.

® Enfasis en la demanda para dirigir la asignacién de recursos a proyectos
que representen una demanda real por parte de las empresas. Sin embar-
go, esto no obsta para regular aspectos de la oferta que permitan orientar
y promover mejoras en la prestacién de servicios a las empresas.

® Accién proactiva del gobierno en la promocién de la demanda de las
empresas en relaciéon con los programas de ayuda disponibles, especial-
mente para las empresas pertenecientes a las regiones mas alejadas.

El disefio institucional de la accién de desarrollo de CORFO

El disefio institucional de la accion de desarrollo impulsada por CORFO
parte de la diferenciacion de responsabilidades para las entidades
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intervinientes. También es importante realizar esfuerzos para utilizar al
maximo las posibilidades de las redes para que la aplicacién de las:ventajas
comparativas de cada parte sea éptima. El objetivo es fortalecer los vincu-
los entre las instituciones piblicas centrales y regionales y las asociaciones
empresariales, instituciones financieras, organizaciones no gubernamentales,
universidades, institutos de investigacion, etc.

Asi, en términos generales, se pueden establecer cuatro niveles de actuacién:

® Los que directamente ejecutan las actuaciones.

® Los que ofrecen, administran y desembolsan los recursos.

® Los que disefian los programas y asignan los recursos.

® Los que definen las politicas y normativas estandarizadas para la evalua-
cion del impacto de la accién.

Nivel Funci n Instituciones
de actuaci n
Cuarto piso Definicion de politicas, Ministerio

evaluacion de impacto, de econom a
promocion de la
coordinacion puablica

A ¥

Tercer piso Asignacion de recursos, CORFO
diseno de instrumentos

) ¥
Segundo piso Administracion / Agentes-operadores
intermediacion de fomento:
p blicos y
privados
A v
Primer piso Ejecucién Consultores
instituciones ds +D
empresas ejecutoras
Flujo de requerimientos T L Flujo de recursos

Figura 12,1 Esquema institucional del programa de apoyo a las PYME en Chile,

En el sistema descrito, CORFO asume el papel del disefio de los instru-
mentos, de los procedimientos de ejecucién y de la asignacién de recursos.
Hasta 1997, dada la condicion de CORFO de ministerio independiente, sus
obligaciones no estaban claramente separadas de las del Ministerio de
Economia. Esta condicién no sélo otorgaba una dimensién politica que no
agregaba valor a la actuacién de CORFO sino que también se convertia en
un obstaculo para el ejercicio de toda su capacidad ejecutiva en dreas secto-
riales que estaban bajo la autoridad de alguna instancia especifica del
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Ministerio (como es el caso de agricultura, por ejemplo). A partir de 1998,
CORFO perdié su rango ministerial y, dada su importancia en sectores
como la agricultura y las relaciones exteriores, su Consejo se amplié para
incluir la presencia del Ministerio de Agricultura y la del Ministerio de
Relaciones Exteriores. Ademads, se creé una nueva institucion para la admi-
nistracién de los activos de CORFO (el Sistema Administrador de Empre-
sas, SAE), que funciona a modo de holding dependiente del consejo
CORFO. De esta manera se ha reafirmado el cardcter de institucion espe-
cializada en promocién, con capacidad de atender las necesidades practi-
camente de todos los sectores econdmicos del pais, a la vez que se evita la
tentacién de crear instituciones regionales o sectoriales.

En este sistema, es responsabilidad de los ministerios —especialmente del
Ministerio de Economia— la formulacién de las politicas y directrices para
las acciones de desarrollo, pero su implantacién no les corresponde; esta
funcidén es mas propia de los servicios descentralizados.

Por su parte, en su actividad de fomento, CORFO, a través de una red de
agentes-operadores intermediarios, ha promovido un proceso de mediacion
para aplicar los instrumentos disefiados.

En el caso de las lineas de intermediacién financiera (refinanciamiento de
operaciones de crédito o de leasing para las PYME, etcétera), las instituciones
financieras son las que establecen las relaciones con los clientes, ya que son
ellas las que valoran las solicitudes de crédito y asumen los riesgos.

En el caso de los instrumentos de desarrollo (fomento de asociaciones,
asistencia técnica, etcétera) se han generado acuerdos con entidades regio-
nales o nacionales vinculadas a organizaciones empresariales que, tras
demostrar la posesion de capacidades técnicas necesarias, reciben el encargo
de trabajar con las PYME y de colaborar con ellas en la preparacion y pre-
sentacién de sus proyectos. Ademas, estas entidades son las encargadas de
administrar los recursos para los proyectos que ya estan aprobados.

A través de la estructura anterior ha sido posible utilizar los conocimientos
y compromisos del sector privado en la preparacion y evaluacién de los
proyectos. Asi, la institucién recibe informacion constante sobre los proyectos
al tiempo que permite una mayor relevancia e impacto potencial de sus
acciones. También permite incorporar la flexibilidad de los agentes privados,
que no son sujeto de las restricciones administrativas del sector puiblico.

El funcionamiento de esta red ha aumentado la cobertura de las actuaciones
de desarrollo en todo el pafs, tanto en nimero de empresas asistidascomo
en recursos distribuidos a través de los distintos instrumentos. También ha
servido para acelerar el proceso de descentralizacién, puesto que la red se
ha extendido a través de las distintas regiones del pais y ha estimulado la
participaci6n de los agentes locales en la provisién de servicios de desarrollo
productivo, potenciando la mejora de las capacidades de cada region
geografica de Chile, un pais en el-que las distancias son grandes.

Actualmente la red estd compuesta por las trece instituciones privadas
y el organismo publico (SERCOTEC) que se sefialan a continuacion:

® Asociacion de Exportadores de Manufacturas (ASEXMA)
® Asociacién de Exportadores de Manufacturas (ASEXMA Biobio)
® Asociacién de Industriales de Malleco y Cautin (ASIMCA)
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® Asociacién de Industrias Metahirgicas y Metalmécanicas (ASIMET)

® Centro de Productividad Industrial (CEPRI) :

@ Centro para el Desarrollo de La Araucania (Trafkin) |

® Cooperativa Agricola Valle Central (COPEVAL) ’

® Corporacion de Desarrollo de Arauco (CORPARAUCO) :

® Corporacién de Desarrollo de la Region de Coguimbo (CORPADECO)
® Corporacion de Desarrollo Social Sector Rural (CODESSER)

® Corporacion del Norte para el Desarrollo ¢ Integracion (CORDENOR)
® Federacion Gremial Nacional de Productores de Fruta (FEDEFRUTA)
# [nstituto Textil

® Scrvicio de Cooperacidon Técnica (SERCOTEC)

Programas e instrumentos de fomento de CORFO

En aios recientes CORFO ha vivido un proceso de generacion de una serie
de instrumentos de desarrollo para enfrentar las principales dificultades que
encaran las PYME y mejorar su competitividad. Institucionalmente, la mayor
parte de éstos se canaliza a través de intermediarios, como es el caso del
Fondo de Asistencia Técnica, los Proyectos de Fomento y el Programa de
Desarrollo de Proveedores, de creacion reciente. En otros, la gestion depende
directamente de CORFOQ, por ¢jemplo el Fondo de Desarrollo Tecnolégico
y Productive, FONTEC. En este trabajo sélo se aludird a los programas de
asistencia no financiera. Otros campos de accion de CORFO, como la inter-
mediacién financiera, la promocion de la inversién privada en las regiones,
el apoyo a las actividades de investigacion y desarrollo (I1+D) o los programas
de reconversién productiva, no serdn objeto de tratamiento.

Fondo de Asistencia Técnica (FAT)

El FAT cofinancia parte de los costos de contratacién de servicios de
consultoria acreditados por especialidades en un registro que a estos efectos
mantiene CORFQO. Aunque el fondo permite financiar servicios para grupos
de empresas, mds del 75% de la demanda a la que se atiende mediante
este instrumento son ayudas a empresas individuales. Se establece una apor-
tacién no reembolsable de hasta alrededor de US$ 10 000 por empresa,
otorgable en mddulos de un médximo de US$ 2000 por consultoria. El
esquema pretende que exista una cofinanciacion por parte de la empresa de
entre el 30% y el 50% del costo de cada proyecto.

El objetivo del FAT es ayudar a solventar las asimetrias de 1nf0rmac10n
que aparecen en la relacion entre las PYME y los proveedores de consultoria
mediante el establecimiento de un procedimiento de contratacién que
permita mayor transparencia en el mercado {efecto regulacion del mercado).
Por otra parte, permite que a través de la experiencia de contratacién de
asistencia externa, las PYME reconozcan el valor de la misma, de modo que
luego sigan demandédndola auténomamente.

Aparte de este efecto de “regulacién y creacién de mercado™, la cofinanciacion
del FAT también es utilizada por CORFO para promover acciones que
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involucren efectos externos positivos o efectos valorados por la autoridad
publica como de elevado beneficio social. Este es el caso, por ejemplo, de
algunos proyectos temdticos de la FAT como los que proporcionan asistencia
para la presentacién de proyectos de riego para pequefios agricultores, estu-
dios de manejo de dreas de concesién maritima para pescadores artesanales
o de apoyo para introducir mejoras de impacio positivo sobre el medio
ambiente.

Estos casos de asistencia técnica temdtica tienen la virtud de responder a
objetivos claramente definidos que permiten la supervision de los logros, al
contrario de lo que sucede en las actuaciones en las que la empresa define los
términos de referencia de la consultoria (dentro de un marco general estable-
cido por CORFQ). La experiencia con estos FAT, al igual que los estudios
encargados para evaluar el impacto, han llevado a que CORFO desarrolle
una oferta mds amplia de proyectos FAT con objetivos definidos, siempre
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que los logros sean susceptibles de supervision. Entre éstos se encuentra el
“FAT calidad’ establecido en 1999 y cuyo propésito es la promocién de
acciones especificas para mejorar la calidad de los productos de las PYME.

Este enfoque también se estd mejorando a través del mayor ajuste y defi-
nicién de la etapa de diagnéstico previa a la contratacién de una consultoria.
Para ello se han normalizado las herramientas de diagndstico. Estos diag-
nosticos son elaborados por el personal de las agencias que trabajan con
CORFQ. De este modo sus aportes pueden ayudar a los empresarios a desa-
rrollar una visién mds clara de las necesidades reales de la empresa para la
contratacion de consultorfas. Asi se puede evitar que el consultor clegido
por la empresa introduzca aspectos no deseados en cuanto a las necesidades
de ayuda®.

Proyectos Asociativos de Fomento

Los Proyectos Asociativos de Fomento (PROFQ) son un instrumento dise-
flado para estimular la modernizacién y mejorar la competitividad de las
PYME. Para ello, fomenta la creacién de esquemas asociativos entre empresas
de lineas comerciales similares o complementarias y geogréficamente proxi-
mas. Un PROFO comprende ¢l desarrollo de iniciativas respaldadas por el
grupo de empresas participantes entre cuyos objetivos estén la mejora de la
gestion, ¢l control de la produccién y una comercializacion mds eficaz (ver
recuadro sobre experiencia concreta de PROFQ). Las acciones del tipo des-
crito son dificiles de llevar a cabo por una empresa que actiie de manera
aislada. f

Para poder tener acceso al cofinanciamiento de CORFO, el grupo de
empresas (por lo menos cinco) debe presentar un proyecto conjunto para su
ejecucion y contratar a un gerente —elegido por los miembros del PROFO-
que lo administre. Las actividades aceptadas se cofinancian entre CORFO
(70%) y las empresas. La aportacién de CORFO se reducira hasta el 50%
en el tercer y ultimo afio. A lo largo del proceso, los PROFO deben presentar
un informe de sus logros durante el proyecto. Ademds, ¢l informe debe
incluir las actividades planificadas para el préximo afio, dentro de! marco
establecido por CORFOQ. :

A pesar del reto que supone la creacién de un PROFO —en términos de
lograr que un grupo de empresarios logre vencer su desconfianza mutua
y acceda a trabajar en grupo—se ha convertido en uno de los tipos de provecto
mas populares y de mayor aceptaci6n entre los operados por CORFO. La
explicacién radica en el efecto demostracién alcanzado por el éxito de
numerosos PROFO: debido a la pequefia escala de muchos sectores produc-
tivos~especialmente en las regiones- el trabajo de los PROFO rapidamente
se divuiga y comenta entre los empresarios que pueden juzgar sus éxitos
o fracasos, ;

En 1996 ¢l Ministerio de Economfa llevé a cabo un estudio inicial de
impacto ejecutado por investigadores de CEPAL y la Facultad de Economia
de la Universidad de Chile. A partir de una muestra representativa de
PROFO, con mds de dos afios de funcionamiento y grupos de control para
cada sector considerado, el estudio detectd diferencias estadisticamente
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Tabla 12.1. Empresas atendidas por los instrumentos de modernizacion empresarial
de CORFO, 1993-1997 (en numero de empresas)

Instrumento . 1993 1994 1995 1996 1997
Fondos de Asistencia Técnica (FAT) 1 662 988 1 651 2015 4284
Proyectos de Fomento (PROFO) 252 534 2091 4 549 23 404
Total 1914 1532 3742 6 564 7 688

Fuente: Gerencia de Fomenta, CORFO,

1. No incluye 3 146 empresas del sector transporte.
2. No incluye microempresas.

Tabla 12. 2.Montos colocados mediante los instrumentos de medernizacién empresarial
de CORFO, 1992-1997 (en miles de délares)

Insirumento 1983 1994 1995 1996 1997
Fondos de Asistencia Técnica (FAT) 1544 1658 2669 4 021 8421
Proyecios de Fomento (PROFQ) 1118 2 385 4 355 11178 9 645
Total : 2 662 4 043 7024 15 200 18 066

Fuente; Gerencla dé Fomento, CORFO.

significativas en las tasas de crecimiento de las ventas de las empresas parti-
cipantes de los PROFO, frente a la media de las empresas del mismo sector.
El diferencial calculado fue del 11,6%, lo que representa una variacién
relevante.

En términos de beneficios financieros netos, con relacién al grupo de
control para cada lineca de produccién, mediante la proyeccion de estos
resultados a lo largo de tres afios, se generaron 2,4 pesos adicionales de
beneficio neto por cada peso invertido por la empresa PROFO en estos
programas. En términos de impuestos, considerando el diferencial en la
recaudacion del IVA (Impuesto al Valor Agregado) de las empresas
PROFO frente a sus grupos de control correspondientes, por cada peso
gastado en el programa, el gobierno recibid 3,2 pesos por ano.

Otros resultados de la evaluacion indican que a largo plazo los PROFO
mejoran y fortalecen la gestion de las empresas y la organizacion del trabajo
dentro de las mismas, ademdas de propiciar una mejora en las estrategias de
comercializacion. También se detecté una diferencia significativa en
inversién en formacién entre las empresas participantes en los PROFO.

Aunque no se incluyé en la evaluacién, un efecto evidente de los PROFO
¢s su contribucién al desarrollo social y econémico general de las distintas
regiones del pais. Los PROFO contribuyen a la generacion de mas y mejores
relaciones entre las autoridades locales y regionales (entre las autoridades
de las municipalidades, por ejemplo) y en la puesta en marcha de nuevas
iniciativas por otros miembros de la comunidad local™. Este fortaleciriento
de la capacidad de las PYME para el didlogo social y el desarrollo de la
comunidad es una consecuencia no especificamente buscada por los
PROFO, pero posiblemente ¢s uno de sus logros mas importantes.
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Programa de Desarrollo de Proveedores (PDP)

Uno de los estimulos més efectivos para la modernizacion de las: PYME,
especialmente si el mercado doméstico es pequefio, es el contacto con los
mercados internacionales a través de la exportacién. Se logra un efecto
similar si las PYME desarrollan una relacién estable y continuia como
proveedores de grandes empresas. En efecto, éstas normalmente exigen un
alto estandar de calidad, el camplimiento de calendarios de entrega 'y costos
competitivos. Para ofrecer un servicio con tales caracteristicas, las PYME
deben modernizar su funcionamiento. Sin embargo, las empresas de menor
tamario pueden no estar dispuestas a realizar el esfuerzo que supone alcanzar
los niveles de calidad exigidos por las empresas compradoras: de sus
bienes o servicios, si no tienen la seguridad de que con ello mlclaran una
relacion comercial estable a cambio de sus esfuerzos.

Esta dificultad para establecer relaciones estables afecta de manera negatwa
tanto a las empresas compradoras como a los proveedores potenciales
y puede representar un obsticulo en la mejora de la competitividad de
ambos tipos de empresas y en el desarrollo de las PYME como proveedores.

Durante mucho tiempo, CORFO intenté abordar este problema desde el
enfoque de las PYME, pero no tuvo éxito en atraer ¢l apoyo de las empre-
sas. En 1998 se inici6 un programa piloto de proveedores, pero:en esta
ocasion en colaboracién con grandes empresas. A partir de las exigencias de
las grandes empresas, y bajo su direccion, se intentd dar solucion a las dreas
problematicas de las PYME proveedoras.

Este plan alcanzé resultados importantes, Los programas de me]ora de los
proveedores se basan en un diagnostico elaborado por una gran empresa o
por consultores contratados por ellas. Después de este diagndstico, se ponia
en marcha un programa de actuacién que era cofinanciado por CORFOQyla
gran empresa dentro de un marco de acuerdo elaborado entre los partici-
pantes. En funcién de las necesidades establecidas en el diagndstico, €l
programa de mejora podia durar hasta cuatro anos (por ejemplo, en casos
como la siembra de nuevas variedades de fruta que requieren de tiempo para
su desarrollo o de programas relacionados con la certificacién ISO 9000 de
las PYME participantes).

Durante 1998, 1683 PYME y microempresas s¢ involucraron en estos progra-
mas. La mayor parte de las actuaciones se llevo a cabo en el sector agrario.

Fondo de Desarroflo Tecnoldgico y Productivo (FONTEC)

FONTEC es un programa cuyo objetivo es la promocién de la innovacion
tecnologlca en las empresas privadas mediante la colaboracién en Ja finan-
ciacién de proyectos para la introduccién de nuevas tecnologias.

FONTEC tiene cinco vias de financiacién:

® [nnovacion tecnoldgica. Son proyectos de investigacion y desarrollo de
tecnologias de productos, procesos o servicios (gestion, organizacion,
comercializacién, etcétera). Incluyen la elaboracion de prototipos y ensa-
yos piloto para nuevos procesos y estudios acerca de la aceptacién del
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mercado de nuevos productos. La financiacion de FONTEC para las
empresas solicitantes, ya sea de manera auténoma o como un grupo de
empresas asociadas, consiste en una subvencion de hasta un maximo del
50% del costo.

® [nfraestructura tecnoldgica. Inversiones en infraestructura fisica, instala-
ciones, equipamiento cientifico y tecnologico, asi como en la formacién
técnica de los recursos humanos asociados al proyecto que sean capaces
de instalar, operar y mantener los equipos y colaborar con el desarrollo
tecnolégico de las empresas. Incluye la puesta en marcha de laboratorios
industriales y unidades de certificacion de calidad y control, centros de
informacidn técnica y otros servicios relacionados. FONTEC ofrece un
subsidio maximo del 20% al 30% del costo total del proyecto en funcién
de si se solicita de manera individual o por un grupo.

® Proyectos de transferencia de tecnologia presentados asociativamente
(misiones tecnoldgicas y consultorias especializadas). Requieren de la par-
ticipacién de cinco o mds empresas no relacionadas entre si que produz-
can bienes o servicios dentro del mismo sector o en sectores similares y cuyo
objetivo sea la prospeccion, difusion, transferencia o adaptacion de
gestion, procesos o tecnologias de produccién a las empresas asociadas
para contribuir a modernizar la produccion. Las actividades con opcidén a
financiacién incluyen: misiones de formacién en el extranjero acerca de
avances tecnoldgicos, contratacién de expertos o consultores para tecno-
logias altamente especializadas. Para las misiones de este tipo, FONTEC
proporciona un subsidio maximo equivalente al 45% del costo total del
proyecto, con un limite de US$ 100 000.

® Entidades de gestion y centros de transferencia tecnoldgica. Esta linea se
refiere a proyectos prcsentados por un grupo de cinco o mas empresas
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no relacionadas entre si, cuyo objetivo es la creacion de centros o entidades
asociados con el propésito de desarrollar, transferir y adaptar tecnologias
en las empresas para contribuir a su modemizacién. La financiacion publica
abarca los costos de operacién de hasta los dos primeros anos en que se
inicia la actividad de estas entidades de gestién conjunta o ceniros de
transferencia tecnolégica. FONTEC ofrece un subsidio médximo de hasta
el 50% del costo total del proyecto, con un limite de US$ 400 000.

® Estudios de preinversion para proyectos de innovacién. Esta linea tiene
como objetivo estimular la inversidn en innovaciones productivas,
mediante el apoyo financiero a estudios de preinversion. La contribucién
otorgada por FONTEC cubre hasta el 50% del valor del estudio; con un
limite de US$ 15 000.-

FONTEC es un fondo de “ventanilla abierta” que opera en las oficinas de
CORFO en todas las regiones. El proceso por el que se otorgan las subven-
ciones se inicia con una valoracién de elegibilidad en la que se asegura que
se entregan todos los antecedentes formales (balances, escrituras de consti-
tucidn, certificados de vigencia, certificados de operac10n actual, de endeu-
damiento, etcétera) y que el proyecto es de innovacion tecnoldgica'y no de
inversion, por ejemplo.

A continuacién se somete a una evaluacion, en la que las pautas prmc1pales
para valorar el proyecto son: viabilidad econdmica y financiera de la
iniciativa, capacidad financiera para responder en condiciones de 1gualdad a
la otra parte, valoracién del mercado, relevancia tecnoldgica, calidad de los
ejecutores y cantidad cofinanciada. !

Por ultimo, todos los proyectos se envian al Consejo. Con el proyecto se
incluye una ficha de sintesis de la evaluacién, una recomendacion del eva-
luador y una presentacién realizada por el miembro de FONTEC responsable
del provecto, quien argumenta el proyecto en la reunién de presentacion (el
Consejo se retine cada quince dias). El Consejo estd constituido como un
panel experto dada la diversidad de competencias que representan sus
miembros, as{ como por la experiencia acumulada en la evaluacién de este
tipo de proyectos. La composicién del Consejo es una combinacion piblico-
privada, cuatro de sus miembros son designados por los Ministerios de
Economia y Asuntos Exteriores y CORFQ, y los otros cuatro son propuestos
por asociaciones empresariales del sector pnvado

Desde 1991 a la actualidad, FONTEC ha cofinanciado alrededor de 1100

proyectos, con un nivel de cofinanciacién de menos del 50% en todos los
casos. En consecuencia, la contribucién empresarial acumulada generada
por los proyectos de FONTEC asciende a 95 millones de ddlares, frente a
una contribucidn estatal de 67 millones de ddlares.
La evaluaciéon mds reciente, llevada a cabo en 1996 por una empresa consul—
tora, llegd a la conclusién de que los quince proyectos mds interesantes
cofinanciados por FONTEC generaron un excedente social de 217 millones
de ddlares, de los que 55 millones son atribuibles al fondo. Incluso sin
contabilizar los demds proyectos apoyados por FONTEC, esta cantidad por
si misma es muy superior a los 32 millones de délares, incluidas las:subven-
ciones publicas y costos de administracién entre 1991 y 1995, iltimo afio
incluido en el estudio. .
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Tabla 12.3. Proyectos de innovacion tecnolégica cofinanciades por FONTEC, 1991-1997

Afio Nurmero Coslo Financiacion FONTEC Financiacidon empresas
de proyectos total (en miles de ddlares) {en miles de ddlares)
1991 18 1367 675 692
1992 &7 6329 3 579 2 750
1993 104 10 591 5978 4613
1994 106 17 891 7 937 9 954
1995 ‘ 160 22 933 11 818 11 115
1996 188 29 014 11 784 17 230
1997 222 35 440 11 986 23 454
1998 o4 38 533 13 330 25 202
TOTAL 1169 162 098 67 087 95 010

Fuente: FONTEC
Programas sectoriales de alto impacto

El desarrollo de los instrumentos de fomento descritos, tanto en términos de
su cobertura en PYME como en términos de la experiencia adquirida, ha
permitido que CORFO considere esquemas mds ambiciosos para la promo-
cion de la competitividad en el sector. Estos programas exigen un mayor
esfuerzo de preinversion y acuerdos con otras instituciones piiblicas y con
las empresas participantes antes del despliegue de los instrumentos.

La experiencia del Programa de Desarrollo Ovino de Magallanes muestra
¢l tipo de iniciativa que se puede llevar a cabo en esta linea. El objetivo de
este programa es desarrollar el potencial competitivo de la cadena de
produccién ovina en Magallanes (el drea mas austral de Chile), mediante la
adopcién de un enfoque integral frente a las necesidades del mercado y del
desarrollo tecnolégico de los productores, la diversificacién y expansién del
mercado, ¢l desarrollo de intermediarios con mayor nivel de especializacién
y el fortalecimiento de las capacidades institucionales y tecnologias de apo-
yO necesarias para sostener el esfuerzo indispensable que demanda el éxito
de esta iniciativa.

El Ministerio de Agricultura, a través del Servicio Agricola y Ganadero,
interviene en el programa en lo relativo a controles de la ganaderia y la
conservacion en frio y en los programas de ayuda para la recuperaciéon del
suelo y el desarrollo de pastos para el ganado; CORFQ interviene a través de
sus diversos mecanismos (PROFO, desarrollo de proveedores, asistencia
técnica, FONTEC) que brindan apoyo tanto a ganaderos como a mataderos;
y la Comisién Nacional de Riego, con sus ayudas especiales para sistemas de
riego y drenaje, colaborando en la mejora de la base alimentaria del ganado.

Este programa, que incluye todos los elementos de la cadena productiva,
alcanza a més del 40% del ganado ovino de la region. Su gran mérito es que se
ha desarrollado a partir de programas existentes y con la plena participacién
de las empresas en el calendario de actividades, es decir, sin la necesidad de
ofrecer incentivos especiales y manteniendo las mismas condiciones exigi-
das a cualquier proyecto que utilice fondos piblicos.

En la actualidad hay iniciativas similares para el sector del Pisco —-un
aguardiente— en otra regién; para el turismo en una serie de regiones; para
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el sector horticola en la Novena Regi6n y para la agricultura en el:Valle del
Huasco. Todos estos sectores o regiones reciben ayudas del tipo descrito.

'En estos programas, CORFO, en su calidad de institucién publica, debe
llevar a cabo estudios preliminares y coordinarse con otras instituciones
publicas. Los problemas y cuellos de botella con que se enfrenta un sector
se discuten con los participantes potenciales. Por tanto, un aspecto funda-
mental del esfuerzo se sustenta no sélo en la labor de coordinacién sino
también en la generacién de confianza para estimular un trabajo conjunto
de los sectores piblico y privado.

Algunas lecciones

A lo largo de los dltimos afios la experiencia de CORFO ha permitido
extraer una serie de lecciones, la mayor parte de las cuales se tradiice en el
perfeccionamiento de las modalidades de operacién de estos programas asi
como en el desarrollo de nuevas formas de intervencién. Muchas de éstas ya
han sido descritas. Como el trabajo de CORFO a través de los agentes
intermedios es uno de los aspectos mas originales de disefio institucional en
¢l fomento de las PYME, éste sera el tema principal de estas conclusiones.
Hay varias ventajas en trabajar a través de intermediarios, por ejemplo:

® S¢ evita la burocracia excesiva de las instituciones publicas. Cuando la
actoacién es llevada a cabo exclusivamente PpOr una institucién, 'la dnica
manera de aumentar la cobertura es contratar m4s personal. Esto lleva a la
generacién de mas burocracia, lo que a su vez dificulta la organizacién
eficaz del trabajo y conduce a un exceso de personal con responsabilidades
administrativas. La solucién de CORFO fue trabajar con un equipo limi-
tado pero muy capaz y con prioridad en labores de disefio, valoracion, coot-
dinacién y control relacionadas con los programas. La ¢jecucion del
programa se subcontrata sin que por ello sufra el proceso de aprendizaje
institucional. S

® Es posible situarse mds cerca del usuario final. En la medida en que los
agentes o agencias se constituyen a partir de grupos con raices sectoriales
0 locales {por ejemplo, asociacién de empresarios metalmecdnicos), los
vinculos que tales instituciones han establecido con las empresas se pueden
usar de manera positiva. De este modo se facilita la generacion de los
niveles de confianza esenciales para que las empresas puedan utilizar de
manera efectiva los programas que se les ofrecen. Sin embargo, réquieren
de inversién y dedicacién, tanto en términos financieros como de tiempo.

® Nuevas fuentes para mejorar las actuaciones. Con el empleo de sus cono-
cimientos especializados y su experiencia en el terreno, los intermediarios
0 agentes aportardn maneras distintas de concebir el proceso y poner
sobre la mesa ideas que pueden contribuir a la mejora de la accidn de
desarrollo. ‘

® Posibilidad de generar una “ventanilla tinica” para ¢l fomento de progra-
mas de asistencia. Hay una serie de herramientas de desarrollo empresarial
que CORFO no utiliza (capacitacién laboral, promocién de exportaciones,
impulso al riego, etcétera), pues su ejecucion depende de otras instituciones
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piblicas. Aunque estas instituciones pueden coordinar sus actuaciones,
siempre hay problemas —o simplemente competencias institucionales— que
dificultan la aplicacién practica de la intencién coordinada. Ademads, las
empresas deben recorrer diversas instituciones antes de lograr el acceso a
estos programas. Esto supone la pérdida de la posibilidad de alcanzar un
mayor impacto mediante la aplicacién coordinada de las herramientas.
Una sencilla opcién de utilizacién de agentes permitiria a las empresas
usar al intermediario a modo de ventanilla dnica. Este deberia ofrecer
todas las formas disponibles de ayuda y permitir la estructuracién de un
programa con mayor impacto en los participantes.

Desde luego, que estas ventajas se materialicen o no depende de factores
como la capacidad de las agencias, 1a disponibilidad para delegar funciones,
etc. La experiencia tiende a mostrar que la capacidad institucional es un
proceso de aprendizaje. Esto significa que en un primer momento s nece-
sario llevar a cabo algunas experiencias piloto a pequefia escala, y tras la
valoracioén y correccién de las mismas, se puede iniciar el proceso para la
expansion del programa.

Un aspecto relevante es que la institucion piblica debe definir qué funcio-
nes se deben contratar con agentes privados y, mds concretamente, que
mecanismos de financiacién e incentivos se deben plantear. Luego serd
necesario desarrollarlos para obtener los resultados deseados.

Parece claro que los agentes privados estin mejor situados para identificar
oportunidades de desarrollo empresarial, convocar y organizar grupos de
empresas, preparar y presentar proyectos y encargarse de la administracidén
financiera v de la supervision técnica.

Es posible que aparezcan complicaciones en la financiacion de estos
mecanismos e incentivos. En Chile, el disefio incluyd una primera etapa
destinada a aumentar la cobertura de las actuaciones de fomento y mante-
ner un estandar basico de calidad en los proyectos. A esta etapa le sigue una
segunda que, basindose en las experiencias adquiridas durante la etapa
anterior, se orientd fundamentalmente a la elevacion sistematica de 1a calidad
de los proyectos a cofinanciar. En esta etapa no es extrafio encontrar cierta
escasez de recursos debido al aumento en la demanda.

A partir de la experiencia adquirida y de las propuestas y recomendaciones
recogidas durante los procesos de evaluacion llevados'a cabo, pueden intro-
ducirse cambios para modificar la estructura de costo de las actuaciones.
Asi, por ejemplo, no sélo es posible evitar la ejecucion de programas exce-
sivamente costosos cuyo objetivo era elevar el pago de overhead al agente
sino también identificar con claridad los objetos de costo, al distinguir los
costos operativos del programa de los estructurales de la agencia ejecutora.
De esta manera, en su trabajo conjunto, la agencia y la regién establecen
estructuras presupuestarias claras. ‘

El siguiente paso es la colaboracion con asesores €xternos para evaluar los
proyectos con el fin de llevar un seguimiento adecuado de su avance. El
objetivo de estas iniciativas y de las modificaciones en los programas a lo
largo de su existencia es garantizar el mayor impacto de las actuaciones.

A continuacién presentamos algunas recomendaciones:

186



® No debe generarse una dependencia excesiva del sistema con respecto a
una agencia particular, pues ello supondria la pérdida de las ventajas
producidas por una menor burocratizacién. Ademds la agencia tendria
demasiado peso en las negociaciones con el sector publico, lo que podria
dar lugar a situaciones de monopolio. También existe el riesgo de que el
agente genere intereses corporativos propios, lo que podria llegar a ser
contrario tanto a los intereses publicos como a los de los clientes.

® Es necesario evitar la dependencia exclusiva de los agentes intermediarios
de la financiacién aportada por ¢l sistema. Es mds recomendablé utilizar
agentes con una sélida implantacidn para que su funcionamiento no
dependa de los recursos recibidos por las actuaciones de fomento. De
este modo serd posible que se concentren més en el impacto econémico de
los programas que en la proteccion de sus propios intereses. '

® La institucién piblica debe ser capaz de dirigir el trabajo de los agentes.
Con el fin de evitar la seleccion arbitraria, la institucién publica debe
asumir un papel proactivo en el estimulo v organizacion de la demanda,
sin garantizar por ello la concesién de los recursos @ priori. Esta debe
estar condicionada a la calidad del proyecto. Aun asi parece necesario
tener que recurrir a un intermediario piblico independiente que pueda
operar en sectores o grupos de empresas que no son atendidos por el
sector publico.

Notas

1. Los “fallos* principales incluian, entre otros:

® Insuficiente profundidad de los mercados. determinada sobre todo por las asimetrias en la
informacidn y los costos de transaccidn.

® Existencia de externalidades y estrategias inadecuadas.

® Carencia de economias de escala.

2. Enelesquema anterior, Jos consultores suponian una auténtica "fuerza de venta" del FAT. Eran
el grupo mds interesado en la realizacién de la mayor cantidad posible de consultorias. El
problema es que el consultor vende su especialidad (o conocimientos generales) y su objetivo es
convencer al empresario de que su propuesta es la mds indicada. No todos los empresarios son
conscientes de cudl es la naturaleza del problema de sz empresa. En el nuevo esquema, el
empresario sigue decidiendo, pero cuenta con un diagndstico elaborade por el agente que le
permite comprender mejor la situacion real. El diagndstico también funciona como vehlculo de
comparacién para medir la efectividad de la consultoria.

3. En ¢l caso del turismo el efecto es especialmente directo, pero ése no es el tinico sector en el
gue ocurre, '
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13. Servicios em?resarlales y desarrollo
economico local: resefia comparatlva

FRANCISCO ALBURQUERQUE

Cambio estructural, reformas econémicas y desarrollo local :

Los paiSES DE AMERICA LATINA y el Caribe se enfrentan a las exigencias
ineludibies del cambio estructural en sus economias. Ello afecta no solo las
formas de produccion y gestién empresarial sino también al papel del
Estado en la regulacién de la sociedad y sus organizaciones publicas
y privadas. De acuerdo con esta reestructuracion tecnoeconomica y de
organizacién, se estdn introduciendo innovaciones importantes que abren
nuevos horizontes en lo relativo a los niveles 6ptimos de produccion ¥ fun-
cionamiento competitivo. Estos desarrollos han generado la aparicion de
nuevos sectores y actividades econdémicas y el declive de otros mediante la
reestructuracién de empresas y marcos de produccion, y requieren de
procesos que utilicen politicas imaginativas para enfrentar estos retos,
teniendo en cuenta la naturaleza concreta de cada pais y regién.. A estos
cambios estructurales es necesario agregar el efecto de la creciente globali-
zacion que impacta en varios sectores. Todo ello impone mayor competiti-
vidad, aumento en la eficiencia e introduccidn de nuevas tecnologias.

Con la eliminaciéon de las restricciones y regulaciones centralizadas
y controladas por el Estado, las politicas de reforma estructural han mejorado
el funcionamiento de los mercados. Ademads, han dado prioridad a la esta-
bilidad macroecondmica y han intentado guiar las economias cada: vez mas
hacia la competencia en los mercados internacionales. Asi, la estabilizacion
macroeconémica ha hecho posible disipar los efectos negativos de' la infla-
cion, lo que a su vez ha ayudado a reducir la inestabilidad financiéra. Esta
nueva situacion favorece la aplicacion de politicas de nivel micro y mesoe-
conémico y la introduccién de innovaciones tecnoldgicas en los paises de
América Latina y el Caribe. En estos paises muchas de las actividades eco-
nomicas las llevan a cabo micro y pequeiias empresas que por si solas no
pueden tener acceso a los servicios de apoyo a la produccin, lo que restringe
el proceso de innovacién productiva y de gestion.

Como podemos observar en la tabla 13.1, en once paises latmoamenca—
nos —Argentina, Bolivia, Brasil, Colombla Costa Rica, Chile, ‘México,
Nicaragua, Panami, Peri v Uruguay- las micro y pequefias empresas
representan mas del 96% de las empresas existentes y mas del 56 por
ciento del empleo dentro del sector formal de la economia. Las microem-
presas equivalen a 77% del total y representan mas del 27% de los
empleos, mientras que las pequefias empresas representan aproximadamente
el 20% de los establecimientos y dan empleo a casi 30% de la
poblacién que trabaja. Estas cifras son indicativas del enorme esfuerzo
que tiene que realizarse, en términos de innovacién, para modernizar
dichas empresas. Para lograrlo, las politicas elaboradas por el Estado no
son efectivas.
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Tabla 13.1. Importancia de ta micro y peguefia empresa en América Latina’

Paises Empresas Numero Participacion
por nimero de empresas en ef emplec
de empleados {en % def total) {en % def lotal)
Argentina de 0 a 50 96,5 47,0
Bolivia de1ad9 99,5 BO,5
Brasil de 0 a 49 94,0 37.4
Colombia de 0 a 49 959 66,4
Costa Rica de 0 a49 96,0 43,3
Chile MIPYME hasta 200 97,2 79,8
México de 0 a 50 94,7 50,8
Nicaragua de 1a 30 99,6 73,9
Panama deDa49 91,5 376
Peru de 1.a 50 95,8 40,2
Umiguay deDa49 97,9 64,4
Promedio de los Micro y pequefias
11 paises empresas {MIPE) 96,2 56,5

1. Datos oficiales sobre los establecimientos empresariaies, con excepcién de Argentina, Nicaragua,
Panama y Perd, gue se refieren a establecimientcs manufactureros.

Comparativamente, las micro y pequefias empresas son las m4s importantes
en la provisién de empleo e ingresos para una amplia capa de la poblacidn,
y tienen una importante funcién en el equilibrio de la difusion territorial del
progreso técnico v del crecimiento econdmico. Es necesario cambiar el
enfoque actual prevaleciente en América Latina, que considera a este grupo
de empresas como marginal y, en general, “no muy viable” —-a la vez que
receptor de fondos de asistencia— en lugar de verlo como un importante
componente de la economia nacional. Se requiere de un enfoque mas ampho
sobre el desarrollo productivo y empresarial de las microempresas, asf como
fortalecer el papel que juegan las autoridades locales en este campo.

Las empresas no operan en el vacio sino a través de relaciones comerciales:
ya sea como proveedores o como clientes crean vinculos para las fases suce-
sivas de sus actividades productivas. La elaboracion de una lista de las
empresas segiin su tamarfio no resulta demasiado dtil. Necesitamos conocer
los vinculos productivos y las agrupaciones econdmicas en los que operan
estas empresas. La falta de informacién econémica impide realizar acciones
eficientes para mejorar estos vinculos y funciona como una barrera contra
la modernizacion.

Mas ain, faltan criterios apropiados para seleccionar informacidn sustan-
tiva sobre el desarrollo econémico, pues la diferenciacion tradicional entre
las actividades econdémicas (primaria, secundaria y terciaria) resulta imitil
cuando se interviene en el mundo real, donde la préictica empresarial usa
diferentes vinculos (“hacia adelante” y “hacia atrds™) con varios sectores.

Por tanto la actividad econémica no es exclusivamente agricola, industrial
o de servicios: mds bien consiste en una serie de elementos de transforma-
€ién que incorporan insumos procedentes de todos estos sectores. Asi, la
vieja clasificacién sectorial se estd haciendo obsoleta, pues lo que realmente
importa es si las actividades incorporan o no compenentes més avanzados
de informacién y de tecnologia.
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Las micro y pequefias empresas no constituyen un segmento marginal
o insignificante dentro de la estructura empresarial de América Latina. Mas
bien son una parte sustantiva de la base econémica en cada pais o regién. Es
necesario darles un tratamiento apropiado en el nivel macroeconémico
para poder incorporarlas en los cambios estructurales que se proponen. En
América Latina es necesario dar un mayor énfasis al apoyo para la innova-
cion en el sector de la micro y pequeiia empresa: ésta se debe considerar
como parte de las responsabilidades de los funcionarios de las instituciones
locales (regionales o municipales). De lo contrario, se corre el riesgo de
avanzar en lo que se refiere al ajuste macroeconémico, pero con el sacrificio
de grandes segmentos de la economia. :

Las empresas pequefias y medianas también juegan un papel importante
en los paises desarrollados, donde representan una proporcion significativa
del total de empresas, ventas, de empleos y exportaciones. Segtin datos del
Observatorio Europeo para la Pequefia Empresa (Unién Europea, 1994),
en 1993 habia 17 millones de PYME en la Unién Europea que ofrecian 67
millones de empleos, de los cuales aproximadamente 30 millones se encon-
traban en empresas con menos de diez empleados. Por tanto, como sefala
Bianchi (1996), las PYME tienen un papel fundamental que jugar no sélo
para promover ¢l empleo sino también para garantizar el dinamismo en los
mercados, el €xito de los acuerdos regionales de comercio y el fortaleci-
miento de la estabilidad social en los paises de la Unién Europea. .

De hecho, una estrategia enfocada a desarrollar la especializacidn
y complementariedad de las PYME dentro de aglomeraciones territoriales
(clusters) puede ser decisiva. Existe abundante literatura que muestra cémo
el éxito de la pequefia empresa en Europa a menudo se relaciona con las
caracteristicas de estas aglomeraciones de distintas compaiifas, que estin
especializadas individualmente pero que trabajan en una red de comple-
mentariedad. Los clusters pueden llegar a jugar un papel fundamental en la
batalla a favor de la competitividad de las PYME. i

La demanda de modernizacién entre todas estas empresas mas pequerias
no puede satisfacerse adecuadamente con un enfoque centralista. Una de
las principales lecciones de las mejores practicas internacionales es el lugar
importante que ocupa el desarrollo econémico local y regional en el éxito de
las PYME. La proximidad de las agencias de desarrollo local con la empresa
permite identificar la verdadera demanda que existe con respecto a Servicios
de desarrollo empresarial. Esto se aplica tanto a la introduccién de ¢cambios
tecnoldgicos y de gestién como al desarrollo de las habilidades de 1a fuerza
de trabajo segin las necesidades de los negocios locales. El fortalecimiento
nstitucional de las autoridades locales y el fomento de la descentralizacion
que estimula la participacién democratica de los ciudadanos, se convierten
en herramientas bdsicas del desarrollo econdémico local, al impulsar acciones
concertadas de los actores piiblicos y privados que apoyan el desarrollo de
las pequefias empresas locales. i

Las empresas dependen de la calidad de su entorno urbano para poder
progresar en términos de productividad y competitividad. Es necesario
mejorar la calidad de la infraestructura, los servicios basicos y los sistemas
de transporte piiblico, que son componentes principales del entorno en cada
ciudad o drea local. :
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La importancia del entorno local en la “globalizacién”

El enfoque sobre la eficiencia productiva y la mejor gestién empresarial
requieren de acciones piblicas y privadas apropiadas con relacién a dos
aspectos del desarrollo econémico: (i) innovaciones tecnoldgicas vy de
gestion en la produccion y comercializacion de los bienes, y (ii) desarrollo
de las habilidades de la fuerza de trabajo. Ello requicre de respuestas a
escala microeconémica, pues afecta la produccion y gestion de las empresas
y las organizaciones tanto privadas como piiblicas. También se necesitan
respuestas en el nivel mesoeconémico, y deben tomarse medidas efectivas
para obtener una correspondencia adecuada entre la formacién y los requi-
sitos de las empresas en cada una de las dreas locales.

En el nivel microeconémico existe la necesidad de mejorar la eficiencia de
las redes comerciales de los proveedores y los clientes, la calidad de las
relaciones industriales que involucran a los empleados, la correlacion entre
la formacién v los requerimientos de la economia local y el tipo de empresas
existentes y la vinculacién de las compaiifas con los proveedores de servicios
de desarrollo empresarial. Ninguno de estos aspectos se incluye en la agenda
general de ajuste macroecondémico —cuya meta es crear condiciones estables
para el ambiente macroeconémico basico— aungue €stos scan fundamentales.
Son simplemente condiciones previas para el desarrollo, pero no dnicas.

Las mejores practicas internacionales muestran que, a partir de mediados
de la década de los ochenta, en los paises desarrollados se llevé a cabo un
cambio significativo en la elaboracion de politicas de desarrollo empresarial.
Se ha encontrado que, cada vez mds, los enfoques locales o regionales son
altamente efectivos para enfrentar las demandas de cambio tecnolégico
y desarrollo de habilidades de la fuerza de trabajo. La importancia del
ambiente local podria parecer contraria a la mejora en la globalizacion de
actividades y sectores ccondmicos. Sin embargo, a pesar de esta fuerte
tendencia hacia la globalizacién econémica de los sectores, la gran mayoria
de la produccién mundial sigue llevandose a cabo esencialmente dentro de
las estructuras locales, regionales y nacionales.

Segiin datos de los World Development Indicators 1998 publicados por el
Banco Mundial, el comercio mundial de bienes y servicios en 1996, medido
como la suma total de exportaciones e importaciones de bienes valorados en
délares estadounidenses corrientes y dividido por el producto interior bruto
(PIB) en términos de la paridad del poder adquisitivo, fue solo de 29,1% de
la produccién mundial. En otras palabras, a pesar del crecimiento significa-
tivo del comercio exterior que ha tenido lugar a lo largo de los ultimos diez
afios (tabla 13.2), mas del 70% de la produccion mundial incluida en las
cuentas nacionales de 1996 no se comercializé internacionalmente: fue
negociada en su totalidad dentro de las economias locales, regionales o
nacionales.

El cilculo sobre la produccién mundial no incluye las actividades de
consumo por el productor ni el trueque o actividades comerciales informales,
que son considerables en ¢l mundo en desarrollo. Si asumimos que este tipo
de actividades productivas equivale a entre el 25% y el 30% de la produc-
cién total medida en términos monetarios por las cuentas nacionales (una
estimacién modesta), podemos afirmar que en 1996 mds del 75% de la
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Tabla 13.2. Intercambio de bienes y servicios como porcentaje del PBI
{medido en términos de la paridad de poder adquisitivo)

FPaises 1986 1996
Total mundial 20,7 29,1
Estados Unidos 14,0 ’ 19,4
Japén ‘ 21,5 26,1
Alemania 55,1
Francia ) 337 45,4
Reino Unido 333 46,3
Italia 28,0 ‘ 39,6
Espafia 18,4 36,8

Grecia 21,2 ’ 27.9 .

Fuente: World Development Indicators 1998, Banco Mundial, Washington DC, EEUUL.

Tabla 13.3. Intercambio de bienes y servicios en América Latina como porcentaje del PBt
(medido en términos de paridad de poder adquisitivo)

Paises 1986 1996
Argentina . 59 140
Bolivia 1,7 12,0
Brasil 58 10,2
Chile 11,6 18,9
Colombia 7.1 9,5
Costa Rica 20,2 344
Republica Dominicana 12,3 28,3
Ecuador 1,8 16,3
El Salvador 20,7 225
Guatemala 9.7 12,2
Haiti 6,9 126 .
Honduras : 217 425 -
México 6.8 26,1
Nicaragua 15,5 19,4
Paraguay 8,2 25,3
Peru 6.6 13,0 |
Uruguay 147 22,8 -
Venezusla 153 19,0
Promedio 18 paises 18 . 20,1

Fuente: World Development Indicators 1998, Banco Mundial, Washington DC, EEUUL

Tabla 13.4. Inversion extranjera directa bruta en porceniaje del PBI
(medido en términos de paridad de poder adquisitivo)

Paises ‘ 1986 1996

Total mundial 11 22 ¢
Estados Unidos 1,4 26
Japén 0.9 09 .
Alemania 20 .
Francia 1,1 3.7
Reino Unido 36 6.6

ltalia 0.4 08 -
Espana 11 19
Grecia 0,6 08

Fuente: World Development Indicators 1998, Banco Mundial, Washington DC, EEUU.
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produccidon mundial todavia se llevaba a cabo dentro de un contexto local,
regional o nacional.

De hecho, una parte importante de las exportaciones se destina a pafses
vecinos y no al mundo entero, como algunas visiones de la globalizacion
podrian sugerir. Por tanto, existe un grado de exageracién en la extendida
expresion “estamos en un mercado global”, pues la realidad es que el mercado
alin es bastante heterogéneo y el papel que juegan los distintos sistemas de
produccion locales sigue siendo decisivo,

En el caso de América Latina, como puede observarse en la tabla 13.3, para
un promedio de dieciocho paises, el total del niimero de exportaciones e
importaciones representa tan sélo alrededor del 20% del PIB. Es decir, si
tomamos dnicamente la produccion medida en términos monetarios, el 0%
de la produccién latinoamericana se realiza dentro de las economias locales,
regionales o nacionales. Si a ello se agrega una estimacién por autoconsumo
del productor, trueque, economia informal, etcétera, equivalente al 40% o
50% de la produccién formal en América Latina, puede inferirse que en
realidad mas del 86% de ésta se produce y comercializa dentro de las econo-
mias domésticas,

Las cifras de mversion extranjera directa bruta —es decir, la suma de las
entradas y salidas de los flujos de inversiones extranjeras directas que se
incluyen en la balanza de pagos (incluyendo acciones de capital, reinversion
de ganancias, asi como otros tipos de capital de largo y corto plazo)- consti-
tuyen otro grado de globalizacién. En este caso los datos muestran que, en
promedio, la inversion extranjera directa bruta sélo representa el 2,2% del
PIB mundial.

Para los dieciocho paises de América Latina mencionados, estas inversiones
equivalen sélo al 1,1% del total del producto interior bruto de la regién.
Esto muestra que las decisiones acerca de la produccion son adoptadas
basicamente por los responsables de la toma de decisiones a escala nacional,
regional o local. Por tanto, no debe confundirse la creciente tendencia hacia
la globalizacién de algunos sectores de la economia mundial y la liberaliza-
cién de los mercados con el supuesto de que “existe un solo mercado global”
0 de que las inversiones extranjeras son la fuente mas importante de capital.
Esta exageracion no resulta 1itil cunando se trata de disefiar estrategias para
la innovacién en diferentes situaciones especificas en cada pais.

Progreso en los procesos de democratizacién y descentralizaciéon
en América Latina

Las autoridades locales y regionales tienen importantes ventajas sobre los
gobiernos centrales, tanto por su mayor capacidad de representacién
y legitimidad ante el electorado —lo que les permite servir como agentes
institucionales de la integracion social y cultural de las comunidades— como
por su mayor flexibilidad y adaptabilidad dentro de los contextos cambiantes
(Borja y Castells 1997). Asf, el fortalecimiento de las instituciones local o
regionalmente puede ayudar a la creacién de redes de cooperacién entre
empresas e instituciones a través de una mayor transparencia en la informa-
cion y de la rdpida accidn en contra de la burocracia y la corrupcién. Frente
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a los retos de la revolucién tecnolégica y la globalizacién econdmica, el
fortalecimiento de las instituciones que administran y representan a la sociedad
en cada localidad o comunidad combina la democracia participativa, la
descentralizacién administrativa y la integracién social v cultural con la
innovacion y el desarrollo empresarial. ,

El progreso en la democratizacién de América Latina y el Caribe también
ha fortalecido a los gobiernos municipales, después de décadas en que las
autoridades locales eran nombradas por el gobierno central. Las ciudades,
pueblos y distritos de América Latina ahora ejercen el derecho de elégir a sus
propios representantes locales y hacerlos responsables de sus actos. Este
cambio, que implica la conversion de las entidades locales en nuevos centros
de poder y de toma de decisién, forma parte de un proceso de descentraliza-
ci6n de la autoridad que acompana las reformas politicas y econémicas adop-
tadas por més gobiernos en América Latina a lo largo de la dltima década.

Como resultado de lo anterior, en el plano local se ha reafirmado el derecho
ciudadano de participar en la decision sobre c6mo distribuir los recursos
pblicos para enfrentar los problemas locales y regionales. Como respuesta
a la presion ejercida por el electorado, los gobiernos centrales han' comen-
zado a descentralizar los mecanismos relativos a impuestos y tarifas, lo que
ha colocado en manos de los gobiernos municipales y locales una cantidad
de recursos monetarios sin precedentes. Este hecho implica la adopcién de
nuevos roles y responsabilidades en la prestacién de servicios sociales b4si-
cos y el despliegue de una amplia gama de proyectos locales de desarrollo
(Hausmann, 1997). ;

Pero la mejora en los procesos de descentralizacién en América Latina
y el Caribe no puede limitarse simplemente a asuntos fiscales. Los gobiernos
han aumentado paulatinamente su autonomia politica v, por consiguiente,
han adquirido mayores responsabilidades dentro de servicios como la edu-
cacidn, la salud y otros campos del desarrollo social y econémico. El proceso
de descentralizacion no debe limitarse exclusivamente a una mejora en la
gestion de los mayores recursos financieros que se transfieren a los gobier-
nos locales, o a la provisién mas eficiente de servicios piiblicos municipales
al transferir al sector privado aquellos servicios que pueden ser gestionados
por éste de manera m4s eficiente, sino que también debe incluir el fomento
del desarrollo empresarial y el fortalecimiento de las estructuras econdmi-
cas locales. ;

Lecciones de las experiencias internacionales
sobre desarrollo econémico local

En los paises desarrollados se han llevado a cabo diversas iniciativas de
desarrollo local en las dos dltimas décadas que, bajo el estimulo de la inno-
vacién, han permitido la promocién de nuevas empresas y la generacion de
nuevos empleos. Estas iniciativas también han propiciado el trabajo en red
entre las pequefias empresas y una mayor diversificacion de productos
y esfuerzos de grupo para identificar nuevos mercados.

El propésito de este grupo de iniciativas de desarrollo local consiste en
concentrarse. en la necesidad de apoyar el ajuste macroeconémico con
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microajustes flexibles en diferentes regiones del pais. En cada localidad
debe realizarse un esfuerzo paralelo para promover la innovacion en tecno-
logia y en una gestién moderna, asi como las capacidades de desarrollo
para adecuarse a las industrias especificas en cada érea. Esto implica poner
especial énfasis en la innovacién con base en la capacidad de desarrollo de
cada localidad, en lugar de canalizar programas uniformes del gobierno
central. Por este motivo, la descentralizacién resulta indispensable en estos
procesos, conforme transfiere competencias, recursos y responsabilidades a
diferentes administradores locales.

Esto también implica la movilizacién de los micmbros activos de una
comunidad en cada 4rea para que se involucren en el desarrollo econdmico.
local y para lanzar sistemas de informacion empresarial relevante para la
regién. Deben realizarse esfuerzos para fomentar la innovacidén en empre-
sas locales; para mejorar las infraestructuras basicas; para fortalecer los
servicios de coordinacién que apoyan a las micro y pequefas empresas,
para facilitar el acceso a la financiacién a pequenos deudores —en resumen,
para crear los instrumentos institucionales apropiados para el desarrollo
regional, a través de una acci6én conjunta publico-privada dentro de la
comunidad. El problema al que se enfrentan las ciudades, municipios
y distritos locales consiste en resolver ¢c6mo reestructurar la comunidad
empresarial y mejorar ¢l entorno urbano, para que las empresas agricolas,
industriales y de servicios puedan aumentar la productividad y fortalecer la
competitividad en todos los mercados.

La experiencia del desarrollo local muestra que se debe proseguir con una
estrategia de desarrollo de empresas implantada a través de acciones reali-
zadas localmente. Las iniciativas de desarrollo local requieren nuevas acti-
tudes, que no consistan en ofrecer subsidios y esperar a que las autoridades
puiblicas aporten soluciones. Por ¢l contrario, este enfoque resalta la-impor-
tancia de que las personas actien a favor de si mismas en cada localidad,
al movilizar a los distintos agentes y organizaciones, tanto piblicas como
privadas. Las autoridades locales tienen que verse fortalecidas por este
nuevo rol. Es necesario observarlas desde la perspectiva del desarrollo
econémico y tratar de integrarlas con las reformas estructurales que se
hayan puesto en marcha nacionalmente para complementar las reformas
hacia una economia més eficiente.

Los cambios estructurales ponen a prueba la capacidad de las economias,
instituciones y agentes sociales para aprovechar las nuevas oportunidades
y desplegar sus recursos y capacidades. Las politicas piblicas intentan reforzar
estos procesos al iniciar acciones destinadas a aumentar la productividad
y competitividad de las empresas. Ello se consigue en parte mejorando el
funcionamiento del mercado de capitales y con el desarrollo de experiencias
y recursos humanos. También requiere clevar la eficiencia del sector publico,
reformando el gobierno nacional y local. Las micro y pequefias empresas
deben recibir un tratamiento adecuado que les permita competir en igual-
dad de condiciones con las grandes empresas y también garantizar la divi-
sién equitativa del crecimiento econémico y la creacion de empleos y riqueza
en todo el pais y entre sus estratos sociales.

El crecimiento econémico no necesariamente tiene que concentrarse €n
las grandes ciudades. Se puede distribuir mds equitativamente en todo el
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pafs si el potencial de desarrollo se fomenta en toda la nacién. L.a nueva
estrategia de desarrollo regional, las caracteristicas tecnoldgicas e institucio-
nales del entorno local y los recursos fisicos y comerciales pueden Servir
para determinar ¢l proceso del crecimiento econémico. Por esa razén, para
desarrollar una regién es necesario utilizar todos los recursos 1nternos del
area y no solo las importaciones externas.

Los programas para ¢l desarrollo de empresas deben alentar la‘ innova-
cion, el aumento de la capacidad empresarial, la mejora de las capacidades
endGgenas y una actitud nueva, mas flexible que permita aprovechar todos
los recursos locales ef1c1entemente para enfrentar los retos actuales. El
desarrollo local, por lo tanto, no se basa exclusivamente en la 1mplantac16n
de grandes proyectos industriales sino también en iniciativas de apoyo que
aprovechan el potencial humano local disponible en el drea y fomentan las
iniciativas empresariales.

Las evaluaciones que se han realizado acerca de las iniciativas de desarrollo
local en los paises de la OCDE muestran que los que tienen ;mejores
indicadores de empleo, ingresos, justicia social y calidad de vida no son
aquellos que se esfuerzan por reducir los costos de produccién, disminuir los
salarios y ofrecer subsidios de fiscales a las empresas sino aquellos que han
estimulado a las empresas apoyando su capac1dad de desarrolio, como la
calidad de los recursos humanos, la innovacién tecnolégica, la infraestructura
bésica, las instalaciones financieras apropiadas, etc. En gran medida,
éstas son el resuitado de politicas regionales y locales dindmicas, iniciadas
por las administraciones locales en colaboracién con el sector privado. Asi,
las estrateglas que refuerzan los factores intangibles del desarrollo (como la
creacién de un clima empresarial, un entorno innovador y capacidad de
gestion) parecen ser mucho més efectivas que las que se enfocan simple-
mente a la reduccién de costos. -

Iniciativas locales de desarrollo econémico en América Latina

En los dltimos afios, han surgido distintas iniciativas locales en diferentes
lugares de América Latina. Su objetivo es lograr un mejor aprovechamiento
de los recursos endégenos, mediante una mejor articulacién en red de
distintos negocios locales para conseguir mayor eficiencia y mejorar la ges-
tién empresarlal Desafortunadamente, estas incipientes iniciativas de desa-
rrollo econémico en América Latina en general han tendido a permanecer
como casos aislados, con poco efecto sobre los distintos tipos de interven-
cién econémica. Todavia no han logrado crear entornos reglonales innova-
dores como los que se observan en las mejores précticas en pafses desarro-
llados, pero si apuntan a la necesidad de establecer una politica combinada
de fortalecimiento del gobierno local y promocién de desarrollo empresarial
como bases fundamentales para las iniciativas de desarrollo. Existe la nece-
sidad de repensar los roles y funciones de las administraciones pubhcas para
permitirles alcanzar el mdximo de eficiencia dentro de los distintos niveles.
A la fecha, en América Latina y el Caribe los gobiernos nacionales de la
regién y las organizaciones multilaterales no han promovido ni financiado
suficientemente las iniciativas locales de desarrollo econémico. Para enfrentar
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los problemas econdmicos ha prevalecido un enfoque sectorial y se ha dado
una adaptacién minima a la situacién local dentro del apoyo al desarrollo de
las pequefias empresas. El enfoque centralizado para el desarrollo econémico
no reconoce el potencial ni los recursos humanos ni las pequefias empresas
que estan disponibles localmente. La blisqueda de resultados a corto plazo
que adoptan los gobiernos resulta contraproducente; ¢l desarrollo local en
general requiere de una escala temporal mds larga para producir resultados
reales a partir de las inversiones.

La presion de las demandas especificas para el cambio tecnoldgico e
industrial en cada regién debe reconocer la importancia de las micro
y pequefias empresas en la creacion de empleo y renta. Se ha empezado a
reconocer que existe la necesidad de promover el desarrollo endégeno de
cada localidad, apoyado por la mayor descentralizacion y la transferencia de
recursos a las autoridades regionales y municipales. Aunque lentamente, va
configurdndose una conciencia sobre la importancia del cardcter local del
desarrollo econémico y social v la necesidad de disenar programas de apoyo
descentralizados para la formacién, la innovacién y el desarrollo
empresarial. Todo esto significa que se requiere de una mayor descentrali-
zacion en la organizacién de instituciones ptiblicas.

Conclusiones

El proceso de descentralizacion ayuda a aproximar los servicios pdblicos de
acuerdo a los requerimientos de la poblacién. Puede facilitar una mayor
participacién ciudadana y aumentar el grado de responsabilidad de los
gobernantes. Para lograrlo, estas administraciones locales tienen que tener
la capacidad institucional necesaria para gestionar las nuevas responsabili-
dades que se les asignen; para que haya una democracia local efectiva, con
la suficiente participacién politica, que evite los riesgos de nepotismo y otras
formas de corrupcién. La relacién entre las distintas administraciones,
incluida la forma en que se realizan las transferencias del centro y las reglas
sobre préstamos, deben estar sujetas a un estricto control presupuestario.
Para minimizar los problemas fiscales y la corrupcion debe darse una estricta
supervisién de los gastos y del derecho a generar ingresos para la localidad.

Para que la descentralizacién pueda ofrecer sus ventajas completas en
América Latina y el Caribe —como muestran las mejores practicas interna-
cionalmente— no se puede limitar a los aspectos impositivos. Los gobiernos
regionales deben adoptar una autonomia politica cada vez mayor y servicios
ptblicos més importantes, como educacion, salud y otros servicios orientados
al desarrollo socioeconémico. Este proceso no debe limitarse simplemente
a mejorar la gestion de los mayores recursos financieros transferidos al
gobierno local o a la mds eficiente provisién de servicios piiblicos locales por
medio de transferencias al sector privado de aquellos servicios que
pueden ser gestionados mds eficientemente por ellos sino que también
debe ocuparse de promover el desarrollo productivo v las iniciativas empre-
sariales enr cada localidad.

Las empresas no estdn solas en su batalla competitiva en los mercados.
Las agrupaciones de empresas (0 clusters) también compiten entre si
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¥, ademas, el entorno institucional en el que operan estas empresas juega su
papel. La disponibilidad de recursos humanos cualificados, los vinculos
cntre el sistema educativo y la formacién con un perfil productivo en cada
drea, la gestion municipal adecuada v la eficiente provisién de servicios con
la ayuda del sector privado, el acceso de las micro y pequeiias empresas a la
financiacion ajena, la disponibilidad de servicios empresariales para que las
empresas tengan acceso a la informacion sobre mercados y tecnologias, el
marketing, la cooperacién entre empresas, etcétera, son aspectos de los
factores estratégicos que deben incluirse en cada regién, a través de un
esfuerzo conjunto piblico-privado para crear entornos innovadores en las
distintas dreas. ' '

31 bien esto es vélido para todo tipo de empresas, lo es atin mésipara las
micro y pequefias empresas, que no son capaces por si mismas de tener
acceso a los servicios de apoyo requeridos para realizar innovaciones
empresariales. Estas empresas deben poder encontrar en sus propios entor-
nos los requerimientos necesarios para la innovacién productiva y de
gestion. SOlo de esta manera podran las empresas de menor tamaiio establecer
redes locales con los proveedores y clientes, asi como con los servicios empre-
sariales, la formacién y las agencias de apoyo. El entorno local se convierte
en el lugar en el que se estimula la innovacién y la informacién se difunde:
provee, ademads, un apoyo positivo para la mejora de la productividad vy la
competitividad de las empresas.

Como puede observarse, las nuevas demandas del ajuste estructural, asf
como los impactos que surgen de la globalizacién econémica, pueden pro-
vocar una serie de situaciones complejas y distintas en el ambito local. En
términos de politicas de desarrollo. no siempre es posible resporider con
efectividad ante distintas situaciones econémicas desde una perspectiva
centralista o incluso sectorial. Lo que se requiere, mds bien, son poljticas en
las cuales las autoridades locales intervengan como actores decisivos dentro
de una accién conjunta piiblico-privada para enfrentar las distintas situacio-
nes cuando surjan.

Los gobiernos locales tienen una gran responsabilidad en la creacién
y gestion del fundamental “capital social” como base de la productividad
y competitividad de las empresas locales. Pero, como ya se ha apuntado,
esto requiere de acciones que apoyen las reformas estructurales en el
ambito local y garanticen la innovacion tecnoldgica y de gestién en los siste-
mas de produccidn locales, para generar empleo de mayor calidad v nuevas
fuentes de riqueza para las comunidades. '

La accién de los gobiernos locales debe extenderse a un nuevo campo de
interés al convertirse en promotores y catalizadores estratégicos de:iniciati-
vas realizadas en colaboracién con el sector privado, para crear un esquema
institucional local innovador y estimular el desarrollo de empresas, la
modernizacién municipal y la generacion de empleo. La financiacion de las
iniciativas de desarrollo local y del seguimiento de estas acciones en América
Latina son tareas que deben ser apoyadas por los donantes multilateraies
y bilaterales.
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14. Respuesta a la presién global:
el papel de las asociaciones privadas
y las agencias piblicas en el valle Sinos, Brasil

HUBERT SCHMITZ i

INSTITUTE OF DEVELOPMENT STUDIES
UNIVERSITY OF SUSSEX

Introduccidén

ES UN HECHO RECONOCIDO que la existencia de clusters v el trabajo en red
ayudan a la pequefia y mediana empresa a crecer y competir en mercados
distantes. La evidencia proviene de estudios de caso llevados a ‘cabo en
muchos paises y que abarcan los afios setenta y ochenta. Resulta menos
claro como los clusters locales enfrentan las presiones de la competencia global
prevalecientes en los afios noventa. Este estudio presenta un resumen de la
experiencia de un cluster brasilefio que se suponia que debia haber funcio-
nado bien: el valle Sinos en Rio Grande do Sul®, lugar de produccién de
calzado. A finales de los ochenta, el cluster se habia convertido en un desta-
cado exportador de calzado de piel a Estados Unidos y Europa. Investiga-
ciones recientes han mostrado tanto éxitos como fracasos en la respuesta a
la competencia global de los noventa. Es particularmente interesante
extraer lecciones de este caso. De él se desprende que la cooperacién entre
empresas locales fortalece su capacidad de competir globalmente y que el
papel que juegan las asociaciones empresariales puede resultar importante
para identificar problemas clave y aportar soluciones. Sin embargo, también
muestra que la intervencién del estado no resulta superflua. Incluso en los
lugares donde la industria local y las asociaciones empresariales est4n bien
implantadas, es necesaria la intervenciéon de agencias ptiblicas para que
sirvan de mediadoras en los conflictos entre las asociaciones empresariales
y las alianzas de empresas, asi como para que ayuden a forjar un consenso
en la innovacion local. :

El reto

“El dragén avanza”. Asi rezaba el encabezamiento de un informe especial
redactado por un periodista brasilefio acerca de la industria del ‘calzado
china. Habia ido a China para comprobar por si mismo cémo y por qué
China era capaz de ganarle en competitividad al valle Sinos. Los bajos
salarios, las largas jornadas laborales y los bajos impuestos en China eran
algunos de los aspectos principales del informe que se publico en tres partes
en el periddico local mas importante (NH, abril 13, 14 y 15, 1995). Su publi-
cacién coincidi6 con la noticia del cierre de varias fibricas locales; por ello,
este articulo produjo una gran preocupacién en el valle Sinos. Parecia ser
que una amenaza conocida desde hacia varios afios por fin se habia cebado
sobre el cluster completo.
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Antes de presentar el resumen de la respuesta del cluster es importante
resaltar que reducir el problema a la entrada de China en el mercado interna-
cional del calzado resulta muy simplista. Habia multiples retos: (i) los fabri-
cantes de Taiwan que se habia mudado a China y utilizaban su experiencia en
la produccién y sus cadenas comerciales para realizar exportaciones a bajos
precios, hasta entonces sin precedentes; (i) la desaceleracion del rapido creci-
miento de las importaciones estadounidenses, y (iii) el cambio en el compor-
tamiento del comprador —en los mercados externos e internos— que pasé de
ser “por si acaso” a “justo a tiempo”. Estos tres cambios comenzaron a hacerse
evidentes a finales de 1a década de los ochenta, pero la percepcién clara de los
mismos no surgié sino hasta principios de los noventa. En cierta manera no
resulta sorprendente puesto que pocos empresarios tenfan conocmmiento
directo del mercado internacional v las tasas de inflacidn tuvieron fluctuaciones
muy marcadas, al igual que la tasa de cambio. En consecuencia, hubo retrasos
en el tiempo, primero de la percepcion y luego de las respuestas.

Para poder comprender la respuesta a este reto resulta util recordar las
ventajas que las empresas obtienen de los clusters. En comparacién con las
empresas dispersas, las empresas que operan en clusters tienen dos ventajas
competitivas: (i) las economias de cluster y sinergias tienden a surgir espon-
taneamente con la concentracion sectorial y geogrifica, y (ii) la cooperacién
entre las empresas tiende a ser mas facil. La primera ventaja es incidental
y la segunda se persigue intencionadamente. La hipdtesis que se ha planteado
en investigaciones previas sobre los clusters es que la respuesta a las mas
importantes oportunidades y crisis requiere de una mayor y mejor coopera-
cion entre clusters de empresas. En otras palabras, las economias de cluster
son importantes para el crecimiento pero no son suficientes para soportar
cambios fundamentales en los productos o mercados de factores: para ¢llo
es indispensable una accién conjunta.

Como se destaca arriba, el valle Sinos ha enfrentado cambios de tales
dimensiones. La competencia en el mercado global del calzado se ha inten-
sificado en afios recientes. Otros paises productores, con salarios incluso
menores, se han incorporado poco a poco al mercado y los compradores en
EEUU y Europa estan imponiendo normas de calidad que hubieran sido
imposibles de alcanzar hace pocos afos por los precios que estdn dispuestos
a pagar. Puesto que ganar a competidores como China en términos de los
costos de mano de obra resultaba practicamente imposible, el reto consistia
en aumentar la calidad, rapidez, flexibilidad, abrir nuevos mercados y ampliar
los canales de comercializacion.

Este estudio expone coémo los productores locales han respondido ante
este reto. Siguiendo la linea de la hipétesis planteada arriba, ;han aumentado
la cooperacién? Las empresas que si aumentaron la cooperacion, jhan tenido
mejor resultado que las que no lo hicieron? ; Qué papel jugaron las agencias
plblicas en los fracasos y ¢n los avances?

La informacion proviene de una serie de fuentes y se recabé utilizando
distintos métodos: una encuesta a 65 empresas; entrevistas en profundidad con
fabricantes seleccionados y con sus proveedores; entrevistas con los funcio-
narios de las asociaciones empresariales y agencias piblicas; observacion de
los participantes en reupiones de industriales y consulta de la prensa local,
ademads de las fuentes secundarias tradicionales.
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Cooperacién local

El enfoque de la cooperacidn interempresas en este estudio no implica que
la excelencia individual no importe. Por el contrario, el desempefio dentro
de los clusters varia y la excelencia de una empresa tiende a tener un efecto
incidental positivo sobre las demds. La proximidad garantiza que dichos
efectos externos no se “evaporen”. La propuesta es que confiar simplemente
en los efectos espontaneos no es suficiente para enfrentar las crisis, por lo
que existe la necesidad de una accién conjunta. :

Uno de los principales resultados de la encuesta es la relacién:positiva
y relevante entre cooperacién y desempefio. Las empresas que aumentaron
la cooperacion tendieron a tener un mejor desempeiio que las que no lo
hicieron. La encuesta, combinada con otros métodos de trabajo de campo,
mostro, sin embargo, que los cambios en el perfodo 1992-1997 variaron de
acuerdo al tipo de cooperaci6n. Los resultados se resumen en la siguiente
tabla: '

Tabia 14.1. Resumen del cambio en los tipos de cooperacion entre 1992 y 1997

Bilateral Multilateral
Horizontal Sin cambio Varia de acuerdo al tipo de asociacién
Vertical Aumento considerable Primero aumento, luego disminucidn

Lo que sobresale es ¢l aumento considerable en la cooperacién, vertical
bilateral, especialmente entre fabricantes de calzado por una parte, y sus
proveedores de insumos y subcontratistas por otra. Los resultados de la
encuesta son muy claros a este respecto, pero también queda claro lo limi-
tada que es la herramienta de investigacién. ;En qué medida es real el
“aumento de la cooperacién”? Los estudios de caso detallados sobre fabri-
cantes de calzado y empresas relacionadas confirmaron ¢l aumento, pero
ademas proporcionaron datos importantes. En las relaciones de subcontra-
tacion, por ejemplo, la cooperacion fue selectiva en tanto que se limité a los
subcontratistas centrales. E

Como se muestra en la tabla 14.1, la cooperacién horizontal produjo muy
pocos cambios. Ello es mds evidente en las relaciones horizontales bilaterales,
y menos en la cooperacién multilateral. Resulta més dificil hacer un resu-
men de esto dltimo porque hay varias asociaciones empresariales en el valle
Sinos que se han desarrollado en distintas direcciones. Es més intéresante
hablar de su iniciativa conjunta denominada programa “Zapatos de Brasil”
que hablar de cada una de ellas individualmente. La mera existencia de este
programa exige atencion, porque incluyé a asociaciones que representaban
el total de la cadena de valor local, porque se basé en el reconocimiento
explicito de interdependencias y porque su misién consistia en aumentar
la competencia. Incluy6 varias propuestas de modernizacién que se exten-
dian a la identificacién de nuevos mercados, la mejora de la imagen de lo
“hecho en Brasil”, la erradicacion de la mano de obra infantil, laipartici-
pacién conjunta en ferias y la creacion de disefios locales. Aunque gran
parte del trabajo de base lo realizaron consultores locales y funcionarios
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de las asociaciones, los empresarios mismos participaron en el andlisis
y elaboracién de las propuestas.

El seguimiento del auge y caida de este programa se realizé basandose en
una combinacién de entrevistas en profundidad y en la observacion de los
participantes. La raz6n de su caida fue que algunas de las empresas lideres
1o tenfan ningin interés en que el programa fuera un €xito: para éstas fue
més importante su alianza con un poderoso comprador extranjero que la
cooperacién local. La produccién para este comprador les habia funcionado
bien durante muchos afios pero limitaba sus estrategias a la modernizacién
intraempresa, mientras que el objetivo del programa “Zapatos de Brasil”
implicaba la modernizacién de toda la cadena de distribucién local, ademads
de la incursién en la comercializacion y disefio.

Supuestamente, dichos conflictos de interés —se llevaran a cabo abierta-
mente 0 no— no son exclusivos del valle Sinos. La duda es si la resolucién se
debe a una légica global o local. La investigacién sugiere que ¢l declive del
programa no constitufa una consecuencia necesaria. La logica local podria
haber prevalecido si hubiera existido un mediador publico bien informado,
aspecto que se discutird més adelante.

En resumen, la investigacién muestra que la cooperacion bilateral vertical
aumentd v que la cooperacién multilateral a lo largo de toda la cadena de
valor local colapsé. ;Qué ocurrié? ;Por qué deben estos resultados consti-
tuir una preocupacién mayor? Son preocupantes porque tienen consecuen-
cias directas en cuanto a la capacidad de un cluster de competir globalmente
y crear empleos e ingresos localmente.

El aumento en las relaciones de cooperacién bilateral vertical (entre fabri-
cantes de zapatos y proveedores) fue fundamental para lograr aumentos en
calidad, rapidez y flexibilidad. Los resultados de la encuesta muestran clara-
mente estas mejoras en el rendimiento. Las mejoras son confirmadas por los
compradores europeos y estadounidenses que sugieren que —de acuerdo a
los pardmetros mencionados arriba— sus proveedores brasilefios estan muy
cercanos a sus competidores italianos. En este sentido, Ja mayor cooperacion
ha ayudado al valle Sinos a enfrentar la presién competitiva global.

El problema es que estas mejoras en la produccién s6lo han logrado que
los clusters permanezcan estaticos. En 1997 las exportaciones estaban al mis-
mo nivel que en 1990, con algunas fluctuaciones intermedias. Lo que resulta
incluso mds preocupante es que las ganancias disminuyeron. La encuesta lo
demuestra claramente, en particular para las empresas exportadoras. Las
entrevistas detalladas sugieren que ello no es sdlo reflejo de la tendencia
comtin los empresarios no declarar sus ganancias totales, sino que las ganan-
cias realmente se redujeron a menos de la mitad. Como resultado, hubo una
presion a la baja de los salarios.

Por tanto, este estudio de caso confirma lo que advierten recientes trabajos
sobre la globalizacion, en el sentido de que la concentracion exclusiva en
procesos de manufactura podria no provocar un crecimiento sostenible en
los ingresos, con lo que el paso a otras etapas de la cadena de valor
—como el disefio o la comercializacién— podria llegar a ser una meta mas
gratificante. Sin embargo, la modernizacién de la produccion externa, ha sido
muy limitada en el valle Sinos. Aunque el cluster es un productor de clase
mundial, no ha podido establecer una imagen positiva y reconocible en los

204



mercados europeo o estadounidense, no se ha exhibido de manera sustan-
cial y regular en las ferias comerciales mundiales, tiene muy pocas marcas
propias en sus principales mercados de exportacion y escasa capacidad para
el disefio innovador. Uno de los principales objetivos del programa “Zapatos
de Brasil” era el progreso en estas dreas no vinculadas estrictameénte a la
fabricacién. Su fracaso significa que la posibilidad que el Valle Sinos tiene
de diferenciarse en el mercado internacional estd ahora mucho més alejada.
La seccion final abunda sobre la anatomia colectiva del fracaso y se centra
en el papel de las agencias pidblicas.

El mediador ausente

A pesar de que algunas de las empresas mds grandes no estaban comprome-
tidas con la promocién del ciuster como un todo, el colapso del programa
“Zapatos de Brasil” no era un resultado necesario o predecible. Hubo situa-
ciones en la evolucién del programa que podian haber originado una espiral
en la cooperacién al alza y no a la baja. En otras palabras, hubo momentos
en los que el programa podia haberse inclinado en cualquier direccién. Era
necesaria una mediacién politica informada para que la alianza con las
instituciones del sector privado funcionara. Sin embargo, las agencias guber-
namentales no detectaron la oportunidad de establecer una politica mdustnal
a través de la mediacién.

Uno de los conflictos en los que hubiera sido 1til la mediacién pubhca fue
el relacionado con la exportacion de piel semiprocesada (wet blue). Durante
1996, las exportaciones de piel iban en rapido aumento, lo que enfurecié a
las curtidurias especializadas en el procesamiento final y también a los
fabricantes de zapatos. Sus preocupaciones eran que (i) los precios de la
materia prima local aumentaban; (ii) la mejor piel se exportaba, especial-
mente la de la especificacion requerida para zapatos de alta calidad, v (iii)
la mayoria de estas pieles se destinaba a los pafses que eran los principales
competidores de Brasil en el mercado internacional del calzado, en: especnal
Italia v Hong Kong (para su reexportacion a los paises asxatlcos)

Curtidores y fabricantes presentaron una propuesta para que se gravase
Ia piel semiprocesada con un impuesto a la exportacién del 7%. El razona-
miento se basaba en las diferencias arancelarias que la Unién Europea
(UE) aplicaba, ya que mientras que la importacién de piel semiprocesada
se gravaba con un 0%, a la importacién de piel terminada se le aplica una
tasa del 7%. Esta regulacmn europea evidentemente beneficiaba a los
curtidores italianos (y otros europeos) por lo que la propuesta de que el
gobierno de Brasil equilibrara el diferencial parecia modesta y razonable.
Sin embargo, el conflicto nunca se resolvid, lo que tuvo consecuencias
negativas en el programa “Zapatos de Brasil”, mds alla incluso del asunto
inmediato en cuestion.

Otro conflicto se referia a la frecuencia y programacién de las ferias
comerciales de maquinaria de elaboracién de calzado y sus componentes.
La organizacién local de ferias comerciales traté de imponer un calendario
que favorecia a su socio internacional (una organizacion de ferias comerciales
italiana) mds que a la industria local de maquinaria y componentes. Se
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alcanzoé un acuerdo negociado sélo después de varios afios de fuerte conflicto
del que ambas partes salieron muy debilitadas.

Estos son dos ejemplos de conflictos en los que la mediacion publica era
necesaria y se pidid abiertamente. Las posturas de los distintos protagonistas
se explican con mayor detalle en otros trabajos (Schmitz 1998). Mi principal
mensaje aqui es que el gobierno no tuvo la capacidad de valorar los
distintos reclamos y considerar su validez e impacto probable. Tampoco
existié mucho interés por fortalecer esta capacidad. No se dio en el plano
federal ni estatal ningin intento serio de establecer una politica industrial.
Es probable que el neoliberalismo esté de salida en Washington pero sigue
siendo una fuerza dominante en Brasil, un pais que solia tener una pelitica
industrial activa. Los actores del programa “Zapatos de Brasil” no espera-
ban volver a la antigua politica industrial jerdrquica. Por el contrario, habian
tomado la imiciativa, habfan realizado el trabajo de base institucional,
habian reconocido explicitamente su interdependencia dentro de la cadena
de valor y habian creado un foro para discutir sus diferencias. Pero hubo
situaciones en las que no pudieron superar sus diferencias. Lo que esperaban
era que se diera una mediacién inteligente por parte de un actor publico.
Esto no se hizo realidad.

En cambio el gobierno adopté la posicién de que, como el sector privado
no se podia poner de acuerdo, €1 no tomaria ninguna accién, io que conve-
nientemente correspondia con el sentimiento neoliberal dominante de que
“el mercado libre con sus efectos potencialmente perversos es mejor para el
sector privado que una situacién de intervencion del Estado” (exclusivo,
3-9/06/96). Resulta imposible saber si la cooperacién privada multilateral
hubiera tenido éxito con la mediacién piblica, pero estd claro que se hubiera
tenido una mejor oportunidad de resolver los conflictos dentro del sector
privado.

De¢ lo anterior se desprende una conclusién politica potencialmente
importante, no solo para el debate sobre los clusters sino para el debate
sobre los servicios de desarrollo empresarial. Uno de sus principales dogmas
es que dichos servicios pueden ser prestados por el propio sector privado, ya
sca a través de empresas especializadas u organizaciones colectivas
como las asociaciones empresariales, los consorcios o alguna estructura
similar. El programa “Zapatos de Brasil” al mismo tiempo subraya este
punto de vista y muestra sus limitactones. El sector privado realizd todo el
trabajo preparatorio para lo que podria denominarse un programa de ejer-
cicio del poder sectorial local, pero no pedia por si solo resolver los
conflictos emergentes. Lo que llama la atencién es que incluso en Brasil,
donde la ineficiencia y la corrupcién han desacreditado al Estado. ¢ste todavia
se considera como el mediador mas legitimo. Pero ademas de la legitimidad,
la mediacién requiere conocimientos de dos tipos: el conocimiento del sector
industrial pertinente y la experiencia en técnicas de resolucién de conflictos.
En resumen, la mediacion en el conflicto es un papel importante incluso —o
especialmente— para un Estado con recursos limitados que cuenta con la
autoayuda del sector privado.

La conclusion politica también es importante para los debates recientes
sobre el desarrollo regional y los sistemas de innovacion. Ambos han resal-
tado la importancia de las instituciones, en especial la trascendencia de
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instituciones colectivas. El valle Sinos tiene este tipo de “densidad institu-
cional” en sus asociaciones profesionales, asociaciones empresariales
y centros tecnoldgicos. Evidentemente esto no es suficiente porque la
fragmentacion ocurre y surgen conflictos. Incluso en una regién bien dotada
de instituciones, se requiere del gobierno para mediar en los conflictos
y para ayudar a fomentar un consenso de modernizacion.

Dicha conclusién resulta inevitablemente controvertida, dado el riesgo de
incompetencia y corrupcion de las agencias piblicas. La literatura sobre el
desarrollo de la dltima década ha puesto mucha atencion en los fracasos de
las agencias piblicas. La conclusion a la que se debe llegar como resultado
de este debate no es, sin embargo, que se deba minimizar la intervencién
publica sino que se debe dar un cambio hacia distintos tipos de intervencidn.
La intencién de este trabajo es que la resolucién de conflictos es uno de los
tipos de intervencién que debe recibir mds atencidn en el futuro. Las expe-
riencias de otros pafses y campos apoyan esta propuesta. Sabel (1992), por
ejemplo, ha puesto énfasis en la importancia de la mediacion y el arbitraje
en los estudios de distritos industriales europeos: “cuando las partes en
estos conflictos regulan sus disputas a través de juntas o consejos de arbitra-
¢... los distritos florecen; cuando no, entonces no” (p. 228). El reciente
estudio de Rodrik (1998) Making Openness Work: The New Global Economy
and the Developmg Countries (“Lograr que la apertura funcione: la nueva
economia global y los paises en desarrollo”) también apoya esta postura. El
llega a la conclusion de que el crecimiento es menor en las sociedades en las
que hay instituciones débiles para la solucién de conflictos. “Las instituciones
para la solucidn de conflictos Juegan un papel mucho més importante en la
generacién de capaadad para manejar la turbulencias externas que lo que
el andlisis econémico convencional ha considerado” (p. 88).

Notas

1. Los participantes en la conferencia interesados en una descripcidn mds detallada sobre la
experiencia reciente del cluster deben ponerse en contacto con el autor ¥ solicitar el estudio
“Responding to Global Competitive Pressure: Local Cooperation and Upgradlng in Sinos
Valley, Brazil”, IDS Working Paper 82, diciembre 1998,
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15. Argentmar asociaciones publico-privadas
en el desarrollo local, el caso de Rafaela

OMAR A. PEROTTI

Introduccidén

LAS POLITICAS ECONOMICAS LOCALES deberian responder a la neces1dad de
promover la asociacién entre empresas e instituciones para establecer redes
de relacién que permitan crear condiciones que favorezcan el desarrollo de
las ventajas competitivas de las empresas locales.

Ello forma parte del esfuerzo necesario para enfrentarse a la globahzacmn

e integrar a la economia regional en el sistema mundial. Es decir, trabajar
dentro del sistema productivo, desde las infraestructuras hasta todos los
demds aspectos que aumenten la competltmdad de las empresas. :

‘Rafaela, una ciudad en la provincia argentma de Santa Fe, constituye uno
de los ejemplos de este tipo de accién. Esta ciudad, situada en la region
centro-oeste de la provincia de Santa Fe, es la tercera en importancia
después de Rosario y Santa Fe. Tiene una poblacidon de més de 80 000 habi-
tantes. Es el centro de una regién ganadera muy extensa y sede de gran
nimero de actividades industriales, principalmente relacionadas con el
sector agroindustrial v metalmecdnico. Cuenta también con una notable
actividad comercial.

ELa comunidad de Rafaela forma parte de una cultura que prowene de los
colonos pioneros que migraron a esta region desde diversos lugares de
FEuropa y que pone especial énfasis en el trabajo y el ahorro.

Aunque no existe un factor tinico que lo exphque hay una serie de facto-
res histdricos, culturales, politicos y econémicos que han contribuido a la
creacion de un entorno favorable no sélo para ¢l crecimiento del sector
productivo, sino también para el de la scciedad en su conjunto. Este entor-
no le permitié crecer dentro del patrén dominante en la Argentina antes de
la década de los noventa. También le proporcioné una base para poder
responder a los nuevos retos de un mercado altamente competitivo.

Una de las principales razones que se hallan detras de esta experiencia es
el papel fundamental que juegan las instituciones locales, tanto' publicas
como privadas, que han surgido en Rafaela y las relaciones que existen
entre ellas. Entre éstas es destacable un gobierno municipal que:ya no se
ocupa solo de la prestacién de servicios y de las infraestructuras bdsicas
sino que asume un papel protagénico en la provision de servicios de mayor
alcance y en la cooperacion con las iniciativas que surgen desde dentro dela
propia comunidad.

Descripcion socioeconémica de Rafaela

La provincia tiene diecinueve departamentos. Uno de ellos es Castellanos,
cuyo centro es Rafaela, que proporciona alrededor del 5% de la produccion
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industrial de la provincia de Santa Fe, aunque su participacion en los dos
sectores de especializacion —agroindustria y metalmecdnica— es algo mayor.
El sector industrial de la ciudad representa alrededor del 50% de la produc-
cién industrial total del departamento y se compone de 449 empresas que dan
empleo a 8 300 trabajadores. Esta cifra representa el 87% de los empleos en
el departamento.

La industria manufacturera de Rafaela se ha adaptado mejor al aumento
en la presion competitiva surgida a raiz del proceso de liberalizacion provo-
cado por el plan de convertibilidad y el establecimiento del Mercosur®,
especialmente si se compara con la evolucién industrial de toda la provincia
de Santa Fe y con el promedio nacional. Evidencia de esto es su rendimiento
sobresaliente entre mediados de la década de los ochenta y mediados de la
década de los noventa:

® El empleo industrial crecid en casi 20%, mientras que en las provincias se
redujo en un porcentaje similar.

® | a cantidad de establecimientos industriales en Rafaela crecié en un 13%
—en el ambito provincial cayé un 11%- lo que muestra una tasa significa-
tiva de creacidn de empresas®.

Ademds hay una serie de indicadores adicionales que demuestran la supe-
rioridad del rendimiento de las empresas de Rafaela en relacién con las del
resto de la provincia®:

Tabla 15.1. Rendimiento de las empresas de Rafaela

Rafaela (%) Provincia (%)
Industrias exportadoras 13,5 69
Empresas que ofrecen formacion a sus empleados 375 16,8
Membresia de las cAmaras de comercio 62,0 39,5
Empresas con un perfil moderna’ 16,1 3,9

1. Se considera como de "perfil moderno™ a las empresas capaces de cumnplir, simultanearnente, con
diez requisitos relacionados con una posicion de innovacion.

Su posicién socicecondémica en comparacién con otras cindades del pais o con
el promedio de ciertos indicadores nacionales, revela un desempefio ventajoso.

La tasa de desempleo de alrededor del 8% en 1998, es menor que la
media nacional del 14%; el sistema de salud cubre al 81% de la poblacién
mientras que el promedio provincial es del 70%; y el porcentaje de la pobla-
cién que no cubre sus necesidades bdsicas es del 13,35% en Rafacla
mientras que en otras ciudades de Santa Fe es del 18%®.

Relaciones entre el sector piblico y el privado
A través del estudio de la evolucién del sistema institucional es posible
comprender mejor como Rafaela ha logrado su crecimiento. El progreso

histdrico se resume a continuacion;
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1906 Sociedad Rural

1912 Escuela de Educacién Técnica

1926 INTA Rafaela :

1932 Centro Comercial e Industrial del Departamento de Castellanos -
CCIDC -

1966 Cdmara de Industriales Metalirgicos

1967 CITIL - Centro para la Investigacién Técnica de la Industrla Lactea

1972 UTN - Universidad Nacional Tecnoldgica - Facultad Reglonal de
Rafaela ‘

1978 CCE - Cémara de Comercio Exterior

1991 SPE - Secretaria de Programacion Econdmica de la Mun1c1pa11dad

1992 Fundacién para el Desarrollo Regional

1994 CAPIR - Cdmara de Pequefias Industrias de la Region

1995 CITRA - Centro de Investigacién Tecnolégica de Rafaela

1996 CDE - Centro de Desarrollo Empresarial

1997 ICEDEL - Instituto de Capacitacion y Estudios para el Desarrollo
Local

Como puede verse, la cooperacién piblico-privada no fue una caracteristica
general del desarrollo institucional sino a partir de la década de los noventa.

Es interesante estudiar mas a fondo el desarrollo institucional que se dio
en tres.afios concretos: 1912, 1a creacion de la Escuela Técnica (Escuela de
Mecanicos Agricolas); 1932, la creacion del Centro de Comercial e Industrial
del Departamento de Castellanos (CCIDC), y 1978, la creacién de la' Cadmara
de Comercio Exterior del CCIDC. ,

1912: Escuela de Mecdnicos Agricolas. En la actualidad se llama Escuela de
Ensefianza Técnica Nimero 460. Los alumnos que se formaron en ella fueron
los primeros trabajadores con educacion formal en acceder a la industria de
Rafaela. Muchos de los que serian empresarios de la pequefia empresa tam-
bién recibieron instruccion en sus aulas y talleres, especialmente en la divi-
sion de metalurgia. :

1932: Centro Comercial e Industrial del Departamento Castellanos. Esta
entidad permitié la creacion de veinticuatro cimaras de comercio e indus-
tria en Rafaela, su influencia alcanzaba a toda la provincia. '

1978: Camara de Comercio Exterior. El enfoque de bisqueda de mercados
exteriores con ¢l que inicid su actividad fue una anticipacion significativa
con relacion al proceso que mds tarde iba a seguir ¢l resto de la Argentina.
Asi un grupo de empresas tuvo acceso a programas de formacioén y recibio
apoyo econdmico en sus iniciativas de asociacion®. Tradicionalmente, la
Cémara trabaja con otras cdmaras de la provincia y del resto del pais.
Asimismo colabora con la Subsecretaria de Comercio Exterior, €l Banco
Provmcml y la Municipalidad, en el apoyo a nuevos exportadores. .

Si, como se ha dicho, la década de los ochenta fue la década perdlda enla
Argentina, no cabe duda de que la década siguiente fue testigo de los
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mayores cambios estructurales, Con la llegada de los cambios macroecond-
micos en los noventa, Rafaela ya tenia la base de experiencia que le permitié
reaccionar con vigor y de manera positiva a la nueva etapa de crecimiento
econémico.

En 1991 la Municipalidad de Rafaela asumi6 el papel protagonista del
desarrollo econdmico que, hasta ese momento, estaba en manos de las
instituciones y empresas privadas. Una de las obligaciones de la Municipalidad
era demostrar que desde la administracion publica era posible fomentar el
crecimiento. Su principal brazo ejecutor para esta tarea fue la Secretaria de
Programacién Econémica (SPE), una de las primeras instituciones munici-
pales de este tipo™ en la Argentina. La SPE empezo a visitar a las empresas,
recabar informacién, generar datos estadisticos utiles para el proceso de
toma de decisiones e identificar las dreas prioritarias y las necesidades a
mediano plazo de Rafaela y su region.

Al mismo tiempo, y debido a la necesidad existente de la reestructuracion
del Estado, se inicié el trabajo en las cuentas municipales para que, en
pocos afios, se lograra sanear el presupuesto y recapitalizar a la ciudad. El
nivel de endeudamiento de la municipalidad era alto, al igual que el déficit,
ademds de contar con equipos obsoletos, exceso de personal, una normativa
inflexible para el funcionariado y un personal escasamente formado y des-
motivado. '

Se puso en marcha un programa de formacion en técnicas de gestion
bajo el supuesto de que los buenos servicios no son ¢xclusiva de la empresa
privada, de que el futuro de la ciudad depende, al menos en parte, del éxito
de 1os servicios publicos y de que la obligacién de las municipalidades no
se limita simplemente a actividades de regulacién y ordenamiento sino que
deben fomentar el desarrollo local v satisfacer los requerimientos crecientes.

El objetivo que se establecié para la ciudad fue situar a Rafaela en un
papel de liderazgo regional con influencia en todo el pais, a partir de la
excelencia de sus recursos puiblicos y privados, para alcanzar trascendencia
en los aspectos econdmicos, politicos, sociales y educativos.

Los logros de los primeros afios de esta actividad condujeron a que en 1995
Rafaela recibiera el Premio Nacional a la Calidad.

Fue necesario reconstruir la confianza de los vecinos a través de una
buena administracion de la municipalidad.

La reaccién por parte del sector privado no se hizo esperar en una serie de
areas, como por ejemplo la creacién de una fundacién para aportar solucio-
nes en dreas de gestion y calidad en el 4mbito regional. La coordinacion y la
confianza mutua han permitido, con la disposicién politica de todos los
sectores, el desarrollo de una red de cooperacién que actualmente es tanto
una de las caracteristicas principales de Rafaela como uno de sus puntos
fuertes mas destacables.

Otro elemento caracteristico surgido de esta situacion, citando a Patrizio
Bianchi, fue la conformacién de un conjunto de “numerosos agentes ¢jecu-
tores cuyo rol es disefiar y administrar intervenciones locales o sectoriales
para definir el marco institucional en el nivel internacional... Este cuerpo de
agentes ejecutores debe operar en las administraciones locales y nacionales,
pero también en las asociaciones empresariales, en las universidades y en los
centros de investigacion y en las organizaciones internacionales. La formacion
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de este tipo de cuerpo de agentes es uno de los factores cruciales para el
éxito de la politica industrial™®, '

Como complemento a los conocimientos adquiridos hasta entonces, al
inicio de la década de los noventa desembarcé un grupo de lideres nuevos
—casi todos mas jovenes— desde los distintos estamentos de la soc1edad civil
para impulsar este cambio.

Este grupo de rafaelinos contaba con los contactos adecuados para dar el
paso del sector piiblico al privado y viceversa, lo que permitié una mejor
vinculacidn entre los dos sectores.

Politicas aplicadas durante la década de los noventa®

|

Uno de los resultados m4s tangibles de la actuacion positiva emprendida por
las instituciones es la aplicacién de una politica industrial que “venga de
donde venga, ¢s asumida por todos”. Simultdneamente se lleva a .cabo un
intento mportante por no duplicar esfuerzos, al tiempo que se desarrollan
controles mas eficaces para el diseno de las politicas. De este modo se ha
logrado disminuir las incertidumbres que surgen por la globalizacién y, en
algunos casos, se ha mejorado la situacién de las empresas en termmos del
mercado.

Politicas de asociacién para las pequefias empresas

La Secretaria de Programacién Economica de la Municipalidad inicié la
actividad en ¢l campo de las PYME mediante el acercamiento de los actores
de un sector que no pertenecia a ninguna camara sectorial. Por su baja
inversion en recursos, falta de informacion y capacidad de gestion madecuada
su situactdn era muy vulnerable.

En el nuevo marco, era responsablhdad del Estado iniciar las pohtlcas
activas para soluc1onar esta situacidn. El limitado alcance del Centro
Comercial e Industrial (CCIDC) era un lastre para las empresas con un
potencial de crecimiento dindmico y aumentaba la brecha entre las pequeiias
y grandes empresas.

A lo largo de dos afios se ejecutaron programas que combinaban acciones
colectivas e individuales en los campos de servicios de formacién y desarrollo
empresarial. Tras la asistencia a cursos de formacién, la preparacién
conjunta de proyectos de inversion, la creacién de grupos para realizar
compras en colaboracién, las misiones comerciales y, sobre todo, el trabajo
en red de ias empresas, cerca de veinte empresarios fundaron la Camara de
Pequeiias Industrias de la Region, CAPIR.

En la actualidad, CAPIR, opera con mds de cien empresas dentro de la
demarcacion del CCIDC vy, con la Municipalidad, fementa la actividad en
campos como la formacion y mejora de la calidad del productoe y la financiacion.

Las tareas de sensibilizacién y de fortalecimiento de la cooperacién piblico-
privada fueron llevadas a cabo por un equipo de la Secretaria de Programa-
cidn al que ayudaron alumnoes de la Universidad Tecnolégica a través de un
sistema de becas laborales. -
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- En 1996, en respuesta a una solicitud de la municipalidad, la oficina de
CEPAL en Buenos Aires realizé una evaluacién de las politicas aplicadas.
Esta informacién se utilizé, a su vez, para estudiar el impacto del
trabajo™,

La internacionalizacién de la economia regional

Complementariamente a la promocién de la exportacién y a la biisqueda de
nuevos mercados, los productos se adaptaron a las necesidades internacio-
nales para conectar a todos los sectores de la region con otras partes del
mundo. Todo ello con la pretensién de crear una red para la transferencia
de conocimientos y tecnologia a toda la comunidad empresarial.

Actualmente existe una fuerte vinculacién con otros paises; los enlaces
con las regiones desde las que llegaron los primeros pobladores se han revi-
talizado y un alto porcentaje de la poblacién habla otros idiomas o est4 en
proceso de aprendizaje.

Programa multiplicar

La Fundacién para el Desarrollo Regional trabaja en las dreas de gestion
y calidad e inicia un programa similar a otro japonés. Después de una actua-
cién piloto con medianas empresas de la region, la fundacién intentard
adaptar mejor el programa a las necesidades de las empresas de escala
pequefia y micro.

La fundacién proporciona el conocimiento, la Secretaria de Programacidn
Econémica y CAPIR conjuntamente realizan el trabajo de campo
y ponen en marcha el programa piloto “Orden, Seguridad y Limpieza”, de
seis meses de duracidn. La financiacién también es compartida.

El papel de los promotores es hacer un seguimiento de los programas a
través de la formacién de formadores. Estos son empleados de medianas
empresas que han recibido formacion adicional para transmitirla a las micro
v pequefias empresas.

Centro de desarrollo empresarial. Convenio BID-UIA.

La necesidad de ofrecer a las empresas de la regién mas servicios de apoyo
no financiero que las ayudaran a mejorar su competitividad para enfrentar
con €xito las exigencias del mercado mundial llevé a la municipalidad a buscar
formas de financiacién y cooperacion distintas para disefiar una alternativa
que pudiera satisfacer la demanda actual.

La consolidacién del proyecto comenzd con las contribuciones de la
Comisién Econémica para América Latina (CEPAL) y del Banco Interame-
ricano de Desarrollo (BID), que prestaron asesoramiento y asistencia técnica
y profesional.

Estos primeros pasos, junto con otros como la participacién del CCIDC,
llevaron a la creacién de los centros de desarrollo empresarial (CDE), que
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se financian a través del Fondo Multilateral de Inversiones del BID: Uno de
estos CDE se establecié en Rafaela y en él participaron varias instituciones
empresariales del dmbito local y regional, como el Centro Comercial
e Industrial del Departamento de Castellanos, la Cdmara de Comercio
Exterior, la Cdmara de Metaltrgicos, la Fundacién para el Desarrollo
Regional, el Centro Industrial y Comercial y de Afincados del Departamento
de Las Colonias y la Asociacién de Industriales Metalurglcos de San
Francisco.

El proyecto de cooperacidn técnica CDE tiene los siguientes objetivos
principales: aumentar la demanda de asistencia profesional por parte de
las PYME, mejorar la calidad de los servicios empresariales locales, pro-
mover las acciones Colectlvas y fortalecer las organizaciones regionales
y locales. : !

El plan estratégico de Rafaela

Fl plan se inicié en 1996 basdndose en el concepto de gestion participativa
¥ €n su consejo ejecutivo se sientan miembros elegidos por las orgamzacmnes
mas representativas.

Uno de los proyectos PER fue el Instltuto de Capacntacnon
y Estudios para el Desarrollo Local (ICEDEL), una nueva institucion cuyo
fin es participar en los cambios que vive la comunidad a través del trabajo
en el desarrollo de los recursos humanos y el fortalecimiento de la- re]ac10n
entre el gobierno y la comunidad.

Fortalecimiento de la asociacién piblico-privada

En 1998, en una accién conjunta con el Centro Comercial e Industrial, el
ICEDEL solicité a la oficina de CEPAL en Buenos Aires la realizacién de
un estudio sobre las relaciones institucionales dentro de la comunidad de
Rafaela.

El informe elaborado, “La articulacién e interaccién entre 1nst1tuc1ones de
apoyo al sector productivo”®?, ofrece valiosa informacién acerca de este
proceso. Se analizaron aspectos de formacion, liderazgo y el flujo de infor-
macion en las asociaciones publico-privadas. A continuacién se' ofrecen
algunas de sus conclusiones mas importantes:

® Las dreas detectadas mds dispuestas a las acciones conjuntas entre las
instituciones piblicas y privadas de Rafaela fueron las relacionadas con la
formacidn y fomento de los recursos humanos: casi el 75% de todas las
instituciones participantes en el informe habian trabajado en colaboracién
con otra institucién regional en estos campos. También hubo cooperacion
—aunque en menor medida- en investigacién, en el apoyo de NuUevos
emprendimientos y en pasantlas laborales.

® El éxito en la cooperacién dentro del contexto local depende de una coor-
dinacién continuada del trabajo y de un alto grado de profesionalidad en
las instituciones.

215



@ ] liderazgo se debe caracterizar por los siguientes atributos:
o Generacién de iniciativas y propuestas,
o Habilidad para coordinar y generar consenso;
o Capacidad de negociacidn externa;
o Visidn estratégica de futuro.

® Dentro de las instituciones habia una opinién generalizada acerca de las
caracteristicas que definen el buen liderazgo y se pedia un enfoque de
iniciativas abiertas a la participacion y a la generacion de consenso.

® La transmision de informacién es efectiva, aunque es necesario fortalecer
los contactos con algunas de las empresas mas aisladas, lo que posiblemente
implique la ampliacion del radio de accidn.

Este proceso altamente dindmico exige un control constante de las iniciativas
de cooperacion y formacion, como son, por gjemplo, el desarrollo continuo
de las redes industriales, politicas para el fomento de la especializacion y la
subcontratacion, innovacion, ayuda financiera, incentivos para las
empresas de creacidn reciente y la bisqueda de nuevos mercados.

Aplicacién de los conceptos de la “experiencia Rafaela”
a un espacio territorial mas amplio

En esta tltima seccidn se describe un programa de trabajo disefiado por el
gobierno provincial para generar las condiciones que permitan a todas las
municipalidades de la provincia de Santa Fe implantar politicas efectivas del
tipo de las que se llevaron a la practica en el caso de Rafaela.

En esta ocasion, el reto inicial consistid en convencer a las autoridades
politicas, a las organizaciones empresariales y a las empresas de las munici-
palidades implicadas, que la municipalidad, que normalmente sélo prestaba

EJES DE ACCION

Pasicionamiento internacionalizacion

de Santa Fe de las PYMEs
en e} Mercosur

y en el Mundo

Desarrollode la | '} ' { Fortalecimiento

infraestructura 0 B | de los Sectores
. Productivos

Descentralizacion
en Municipios

y Entidades
Intermediaras

Figura 15.1 Principales ejss de accidn
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servicios publicos al uso, debia participar mds en la generacion e implantacién
de politicas de ayuda a las iniciativas productivas.

Un elemento estratégico en el caso de Rafaela fue la decision politica de
las autoridades locales de invelucrarse en el desarrollo econdmico, mediante
la creacion de la Secretaria de Programaciéon Econdmica, que fue el
hecho que mejor represento la aceptacion de un papel nuevo por parte del
gobierno local. A su vez, esto llevd a la creacién de departamentos similares
en todas las poblaciones de la provincia.

Con la intencién de fortalecer e integrar el sistema productivo de la
provincia, las iniciativas locales y regionales de las municipalidades y comunas
condujeron al disefio e implantacidon de programas para la transformacmn
del papel de las municipalidades {(“municipios productivos”). :

Para que la gestién de este proyecto fuera eficaz, se cred la llamada
Unidad de Gestién Provincial (UGP) que, desde su posicién dentro de la
estructura del Ministerio, actuaba como complemento de la relacion institu-
cional entre el gobierno de la provincia de Santa Fe y las municipalidades
¥ comunas.

Sc establecié que sus objetivos principales serian apoyar, formar y lograr
que la UGP fuera ¢l activador en unos casos y el catalizador en otros, y pro-
porcionar un marco para aumentar la actividad en dreas en las que las
municipalidades y comunas atin no estuvieran en posicién para actuar.

Durante 1996 se plante6 fomentar la conciencia entre las autoridades muni-
cipales sobre la importancia de asumir el liderazgo en ¢l proceso de toma de
decisiones, en la medida en que éstas repercutian en la economia local.

Con la intenci6n de acelerar los cambios y aumentar las capacidades de los
equipos responsables se introdujo un programa de formacion que 1nclu1a los
siguientes aspectos:

® Técnicas para la toma de decisiones y el andlisis de datos.
® El proceso de cambio y el papel de los agentes municipales.
® Introduccién a la calidad total. :

De manera simultinea se llevé a cabo una encuesta entre el sector industrial
de la provincia de Santa Fe. Ademds de proporcionar la informacién cuali-
tativa y cuantitativa necesaria para ¢l desarrollo de las politicas locales, la
encuesta fue el primer estudio de campo en el intento de que la descentrali-
zacién fuera una realidad. También permitié a los eqmpos responsables de
las distintas dreas entrar en contacto con las organizaciones sectorlales
y con el sistema educativo.

En 1997 la capacitacion de gestores se desarrollé de modo que se: ofrecié a
los empresarios de la mediana y pequefia empresa. En las dreas menos
desarroliadas —con poca iniciativa privada- se fortalecio el papel de las

“asociaciones para el desarrollo”, en las que intervienen las municipalidades
y comunas de la region. Las asociaciones recibieron financiacion para
e]ecutar pequefias iniciativas econémicas supervisadas y valoradas por las
mismas.

Las evidencias de avances en la relacién entre las empresas de las distintas
poblaciones no tardaron en aparecer. Para el andlisis de los puntos
fuertes y débiles se programaron “encuentros regionales™. :
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Figura 15.2. Areas de produccidn municipal sn Santa Fe

En 1998 se incorporaron nuevas dreas de actividad con la pretensién de
mejorar la incorporacidn de las comunas y municipalidades al trabajo. Los
equipos ejecutivos desarrollaron sus propios programas y hubo una mejora
de la comunicacion regular dentro de la provincia. El desarrollo de los
programas se llevé a cabo de manera conjunta, con un mayor compromiso
de todas las partes. En la actualidad es imposible encontrar un intenden-
te/alcalde que no ponga énfasis en la importancia del desarrollo econdmico.

Las municipalidades fomentaron la participacién de las empresas y agen-
cias locales en las ferias internacionales, pero no sélo las de su propio muni-
cipalidad y region sino que también contaron con otras empresas con las que
se habian establecido contactos en las reuniones de negocios. Después de las
ferias se organizaban misiones para cerrar los acuerdos que se levaron a
cabo a través de los contactos establecidos.

Durante 1997 y 1998 se organizaron mds actividades de formacién a raiz
de las peticiones que surgieron durante las encuestas llevadas a cabo en las
distintas regiones. Las materias de los nuevos cursos de formacién fueron:

@ Costos

& Recursos humanos

® Marketing

® Comercio exterior

® Calidad - ISO 9000

® Tecnologia de la informacion

® Preparacion y evaluacion de proyectos de inversién
® Salud y seguridad industrial

® Innovacion tecnologica

Al cabo de tres afios de vida del programa, ahora existe un nivel superior de
capacidad gestora en las agencias que fomentan ¢l desarrollo empresarial. En
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la actualidad generan una variedad de iniciativas nuevas, realizan labores de
promocion de la actividad local, relaciones regionales y planificacién conjunta.

La preparacién y valoracion de los proyectos de inversion, organizacion
de misjones comerciales, reuniones empresariales, ferias y exposiciones ha
sido posible gracias a los programas de formacion y descentralizacion.

Recientemente CEPAL realizé una evaluacion externa del programa que
permitié cuantificar los logros e identificar los objetivos que atn no se
habian alcanzado.

Los gestores de estas actividades en las municipalidades se han convertido
en agentes del cambio y promotores del crecimiento econdmico, tanto en
sus propias poblaciones como en las regiones a las que éstas pertenecen.
Trabajan con las empresas para desarrollar acciones conjuntas para mejorar
la competitividad. :

Estas municipalidades se han convertido en un eslabon mds en el proceso
de unidn del tejido empresarial de Santa Fe.

Conclusiones

La cooperacién entre el sector piiblico en sus distintos niveles y el sector pri-
vado, es una manera adecuada de progresar en la competitividad. Para poder
interpretar un papel protagénico en el esfuerzo continuo por alcanzar la
competitividad empresarial es fundamental que la comunidad vea al Estado
como un agente eficaz.

En Rafaela, ¢l mayor desarrollo econdémico, educative y social ha sido
posible gracias a la mejora en la cooperacion piblico-privada y ¢l hiderazgo
regional basado en la optimizacién de los recursos disponibles.

La labor de los agentes mumicipales, destinada a apoyar a los sectorcs
productivos, ha resultado ser efectiva en la implantacidn descentralizada de
las politicas, tanto a escala nacional como provincial. Las administraciones
locales han demostrado que estar cerca de los cindadanos genera mas bene-
ficios y resulta mas eficaz.

La experiencia de Rafaela v la pOllthd de emulacion y aprendlzaje desde
el nivel provincial y por un gran niimero de municipalidades y comunas ¢n
Santa Fe viene desarrollindose desde hace tres afios. Los resultados
favorables obtenidos en los indicadores correspondientes a este periodo
demuestran la validez de las politicas descritas y permiten recomendar su
aplicacion en otras regiones y paises.

Notas

1. Michael Porter; Clusters and the New Economics of Competitions, en Harvard Business Review
2. Elmercado conmin regional incluye a Brasil, Argentina, Paraguay y Uruguay.
3. Ladiferencia en el comportamiento entre lus PYME de Rafacia durante la etapa cerrada de la
" economia y la mayor parte de las demds empresas del pais explica por qué la nueva situacién
no las sorprendié. Al contrario que las otras empresas, las empresas de Rafaela no utilizaban
estructuras de funcionamiento obsoletas ni su capacidad instalada era excesiva, al punto de
soportar un alto grado de inactividad. A pesar de que la economia de Rafaela es pequefia, su
industria estd muy diversificada y apenas sufrié las consecuencias de las crisis secloriales.
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11.

Encuesta del sector productivo 1996, Magic, provincia de Santa fe.
IPEC, provincia Santa Fe; INDEC.

Asciia, Worcel.

Secretaria de Programacidn, Area de Produccién o Area de Desarrollo Municipal: éstos son
nombres distintos que se dan a una misma funcidn.

Bianchj, Patrizio, “Construir el mercado”, Universidad Nacional de Quilmes, 1997

Documiento de trabajo de la Secretaria de Programacién Econémica. Baoscherini, Costamagna.

Politica industrial a nivel local. Evaluacion de la politica del municipio para la promocion de las

asociaciones empresariales en pequenas empresas industrigles de Rafaela. CEPAL, Afda
Quintanar v Fabio Boscherini; segundo semestre de 1996.
Ferraro, Carlo et al., noviembre de 1998,
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