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PROLOGO

L os donantes han reconocido desde hace mucho tiempo la contribucién importante
que | as pequefias empresas (PE)* pueden redlizar alareduccion delapobreza, € empleoy
desarrollo del sector privado. Las PE, en especia las microempresas, ofrecen unavavulade
seguridad parala supervivencia de los trabgjadores que no logran hdlar empleo asdariado
estable y una oportunidad para que |os empresarios pobres aumenten sus ingresos. Las PE, en
especid las PyME, también ofrecen un vehiculo para adquirir y aplicar habilidades para
aumentar laproductividad y € crecimiento del sector privado, proporcionando mejores
oportunidades de ganar un saario alos pobres mientras que se aumenta e ingreso naciond.
Por estos motivos, |os donantes, asi como |os gobiernos nacionaes, han tratado de promover
el sector de la PE por medio dd apoyo alos servicios financieros y no financieros apropiados
para dichas empresas.

Tras varios afnos de esfuerzos para lograr consenso en cuanto alos principios para
seleccionar y apoyar aintermediarios en d financiamiento a pequefias y microempresas’, €
Comité de Donantes para el Desarrollo de la Pequefia Empresa (véase € anexo 111 que
contiene una lista de los miembros) dirigio su aencion alos servicios de desarrallo
empresarid (SDE), que comprende la amplia gama de servicios no financieros criticos para e
ingreso, la supervivencia, la productividad, la competitividad y € crecimiento delas PE. Los
principios rectores que se presentan aqui surgieron de los esfuerzos de la comunidad de
donantes paraevaluar € desempefio generd mente poco satisfactorio de pasadas
intervenciones en & campo de las SDE, examinar las innovaciones actudes y las buenas
précticas y elaborar una estrategia mas eficaz de SDE como instrumento para e desarrollo del
sector privado.

Si bien ahora goza de amplio apoyo entre muchos de los que representan a entidades
miembros del Comité, estos principios rectores (d igua gque con otras publicaciones del
Comité) no han sido oficidmente aprobados por cada entidad miembro. En lugar dedllo, €
Comité emite este documento esperando estimular ain més € didogo entre los donantes,
practicantes y gobiernos sobre los objetivos y las metodol ogias eficaces para apoyar servicios
dirigidos d desarrollo de la pequefia empresa. Se espera que este didlogo lleve a
intervenciones més eficaces para apoyar a un sector privado autoctono dindmico en los paises
en desarrollo.

William F. Sted y LellaM. Webster (Grupo del Banco Mundid),
Copresidentes.
Comité de Donantes para e Desarrollo de la Pequefia Empresa.

! Con frecuencia las pequefias empresas se dividen entre microempresas y pequefias y medianas empresas
(PyME), dependiendo de la definicion especificadel objetivoy del contexto del pais (véase el anexo | que
contiene definiciones).

2 Guiding Principlesfor Selecting and Supporting Intermediariesin Micro and Small Enterprise Finance
[Principios rectores para seleccionar y apoyar aintermediarias en el financiamiento de pequefiasy
microempresas| (1995), asi como otras publicaciones pueden consultarse y copiarse en forma gratuitaen el sitio
en laWeb del Comité de Donantes [http://www.ilo.org/employment/sedonors] o puede obtenerse copiaimpresa
en la Secretaria.



PREFACIO

En su reunion anua de 1995, redizada en Budapest, € Comité de Donantes para e
Desarrollo de la Pequefia Empresa decidio concentrarse en los servicios para el desarrollo
empresarid (SDE) para pequefias empresas, con € objetivo deidentificar y documentar las
mejores practicas en este campo. Se formo un grupo de trabgjo de SDE, se redactaron las
paLitas preliminares, |as cuales se publicaron en enero de 1998°. Muchos organismos
desempefiaron una funcidn activa en este proceso, incluidos GTZ, OIT, SDCy DFID.

Sobre la base de esta labor se organizd una serie de conferencias internacionales y
regionales bgjo los auspicios dd Comité de Donantes. Nuevamente, muchas entidades
miembros desempefiaron funciones de liderazgo en adgunas de estas conferencias, 0 en todas
ellas, incluidas € DFID, la Fundacion Ford, GTZ, BID, CFl/Facilided parael Desarrollo de
Proyectos de Mekong, OIT, USAID y d Banco Mundid, mientras otras contribuyeron
financieramente o proporcionaron fondos para ponencias'y participantes. Las conferencias
regionales se concentraron en € Africa (Harare, Zimbabwe, setiembre de 1998), América
Latinay € Caribe (Rio de Janeiro, Brasil, marzo de 1999) y Asa (Hanoi, Vietnam, abril de
2000); la conferenciainternaciona acompafio ala conferencia de Rio en marzo de 1999.
Ademés, en mayo 'y junio de 1999 se realizd una conferencia virtua sobre € marco de
medicion del desempefio paralos SDE.

El grupo de trabgjo sobre SDE prepard la verson preiminar de un documento en €
gue se proporcionaban |os principios rectores (denominados pautas en esa época) utilizando
los documentos 'y los debates redlizados en las mencionadas conferencias. Laverson
preliminar sirvié de base para conversaciones 'y un punto foca parae consenso emergente en
cuanto alos principios paralaintervencion de donantes en los SDE. El documento preliminar
se discutié y modificd durante consultas redizadas en lareunion del Comité de Donantes,
gue tuvo lugar en Romaen setiembre de 1999; la conferencia de Hanoi de marzo de 2000; €
programa de capacitacion en SDE, redlizado en Glasgow en julio y agosto de 2000 (bgjo la
direccion del Centro Springfield);  seminario dela OIT redizado en Turin, Itdia, en
setiembre de 2000 (Buenas Préacticas Emergentes en los Servicios de Desarrollo Empresarial:
Primer Seminario Anud), y lareunion anua del Comité de Donantes celebrada en Vienaen
octubre de 2000. La Red de Promocion y Educacion parala Pequeiia Empresa de América del
Norte (SEEP) también proporcioné considerables aportes por medio de su grupo de trabgjo
de SDE. En sintesis, € proceso colaborativo mediante € cua se prepard este documento
condtituyd una experiencia sumamente interesante en la cua mucho se gprendio y se
compartio.

Como motivacion de la busqueda de un “nuevo paradigma’ paralos SDE fue
reconocimiento compartido de que las intervenciones tradicionaes no han logrado
proporcionar servicios de desarrollo empresaria de calidad y costeables para una gran
proporcion de la poblacion de pequefias empresas alas que se quiere llegar. Laimpresion
generd fue que los servicios proporcionados y financiados por entidades publicas no han
logrado sus objetivos de: productividad y competitividad de la empresa, creacion de
empleos, mitigacion de la pobrezay movilidad socid. Més aun, no hubo una buena medicidn
del desempefio para poder evaluar y comparar programas.

3 Las pautas preliminares (el “libro amarillo”) existen ahoraen inglés, francésy espafiol, y ya se han impreso y
distribuido miles de copias. Se pueden bajar en formagratuita del sitio en laweb del Comité de Donantesy a
solicitud se puede obtener copias impresas.



El “marco de desarrollo de mercado de los SDE” surgié de la conviccidn, compartida
por todos en la comunidad de donantes, de que € logro de las metas econdmicasy sociaes
eraposible solamente s se dependiera de agentes del sector privado para proporcionar una
diversagama de servicios. El depender ddl sector privado paralograr un mayor acance
exigiaunamejor comprensén de como los proveedores de SDE podrian ser financieramente
autosostenibles o aun rentables. Con un acuerdo en cuanto alas metas bésicas de las
intervenciones de SDE --impacto, acance, sostenibilidad y eficacia en funcion de los costos--
se lanzo e proceso descrito anteriormente.

Diversas entidades y programas de SDE recogen diferentes datos para fines de
evaduacion, lo cud lesimpide practicamente redlizar comparaciones significativas del
desempefio de los proyectos. El marco de medicidn del desempefio y otras iniciativas
congtituyen importantes labores en curso que redlizan los miembros del Comité de Donantes
parallegar aun acuerdo en cuanto a agunas metodol ogias de marco y medicion del
desempefio. Pero persisten preguntas Sin respuesta en cuanto a grado a cual losindicadores
estandarizados del desempefio pueden aplicarse en todos | os programas de SDE con
diferentes objetivos e ingrumentos. Al igua que lo que sucede con instrumentos de
intervenciones de SDE, la préctica actual en medicion del desempefio todavia no esté bien
adaptada a paradigma de desarrollo de mercado de los SDE.

Pese ala consderable labor que se haredizado hastalafecha, € campo cubre una
amplia gama de intervenciones posibles y todavia queda por formularse una“mejor préctica’
definitiva, asi como llegar a un acuerdo en cuanto a ello. En muchos casos la préctica actua
sSgue estando muy lgjos de |l as principios estipul ados en este documento y |as entidades
tendrén que pensar sobre lamanera de redlizar latransicion de la préctica actud alameor
préctica. El propGsito de estos principios rectores no es dar respuestas finales sno més bien
servir como punto de partida para mejorar las précticas y debatir sobre las cuestiones no
resudltas.

Jm Tanburn (OIT), Gabride Trah (GTZ) y Kris Hallberg (Banco Mundid)
Autores principales, en nombre del Grupo de Trabgo sobre SDE.



SERVICIOS DE DESARROLL O EMPRESARIAL PARA PEQUENAS EMPRESAS:
PRINCIPIOSRECTORES PARA LA INTERVENCION DE LOSDONANTES

1 SUPUESTOSY PRINCIPIOSBASICOS
1.1 Vision

El objetivo fina de laintervencion de donantes en los servicios de desarrollo
empresarial (SDE) esmgorar € desempefio de las pequefias empresas (PE) de los paises en
desarrollo, como medio de lograr un mayor crecimiento econdmico y empleo, reducir la
pobrezay cumplir objetivos sociades. Mgorar |os SDE es solamente un medio para estos
fines; d mgoramiento del desempefio de las PE requiere muchos ingredientes, como un
ambito de paliticas que lleven ala competitividad empresarid, acceso a servicios financieros
y no financieros y laampliacion de los mercados paralos productos y servicios de las PE. El
propdsito de estos principios rectores no es cubrir todos estos € ementos Sino més bien las
contribuciones especificas que los SDE pueden redizar d desarrollo de la pequefia empresa.

Lavisién definitivade los SDE, sobre lacud se basan estos principios rectores, esun
mercado en buen funcionamiento con una diversa gama de servicios de dta calidad que
satisfaga | as necesidades de una gran proporcion de PE en forma financieramente accesible.
Por |o tanto, estos principios rectores se basan en un marco de economia de mercado
impulsado por & sector privado que reflgalo sguiente:

una creencia fundamenta en los principios de la economia de mercado, en lacud €
Estado tiene una funcion que desempefiar en proporcionar un ambito facilitador,
corregir o compensar las falas de mercado y proporcionar bienes publicos, pero no en
el suministro directo de bienes privados que pueden ser proporcionados con mayor
eficiencia por € mercado;

la suposicion de que la mayoria de los SDE son bienes privados y, por |o tanto, son de
indole smilar a cudquier otro servicio, de modo que se aplican las reglas del
mercado, y

laexpectativa de que S se cuenta con mecaniSmos apropiados de disefio, entregay
pago de los productos, los SDE pueden ser proporcionados atitulo comercia aun para
el segmento de ingresos més bgjos del sector de PE.

1.2 Alcancedelos SDE

Los servicios de desarrollo empresaria comprenden capacitacion, consultoriay
asesoramiento, asistencia en comercidizacion, informacion, desarrollo y transferencia de
tecnologiay promocion de vinculaciones entre empresas. A veces se hace unadistincion
entre servicios empresariales “ operativos’ y “estratégicos’. Los servicios operativos son los
gue se necesitan paralas operaciones cotidianas, como informacion y comunicaciones,
administracidn de cuentasy registros impositivos, cumplimiento de leyes labordesy otras
reglamentaciones. En cambio, |os servicios estratégicos son utilizados por las empresas para
abordar cuestiones amediano y largo plazo con € fin de mgorar € desempefio de la
empresa, sU acceso amercadosy su capacidad de competir. Por gemplo, los servicios
edtratégicos pueden ayudar ala empresa aidentificar y prestar servicio amercados, disefiar
productos, establecer ingtdaciones'y procurar financiamiento. Es posible que yaexisa



mercado paralos servicios operativos, puesto que con frecuencia hay una demanda expresay
voluntad de pagar por estos servicios. En cambio, |os mercados de servicios estratégicos para
PE no se han desarrollado en su mayor parte, y son éstos e objetivo de la mayoriade las
intervenciones de donantes en los SDE.

Sin embargo, |0 que condtituye un servicio “edtratégico” puede variar segiin € tiempo
y las circungtancias. Por gemplo, |os servicios de comunicaciones pueden facilitar
sencillamente |as operaciones empresariales normales para empresas més grandes, pero para
microempresas pueden ser un vehiculo crucid parala reorientacion estratégica. Al responder
ala demandainmediata de PE de servicios operativos pueden llevar también a una mayor
demanda de servicios estratégicos, de modo que congtituyen un punto foca legitimo de las
intervenciones de donantes para forjar la competitividad de la PE. Por este motivo, en este
documento los “ servicios de desarrollo empresarid” se definen en términos generdes para
incluir unaamplia gama de servicios empresariales, tanto estratégicos como operativos. Esto
implica una variedad de mercados por medio de |os cuaes se pueden proporcionar dichos
servicios, con diferentes estructuras (competitiva o concentrada), patrones de evolucion e
implicaciones en cuanto alaforma deintervenir.

Algunos tipos de SDE son proporcionados atitulo individua por proveedores
especidizados de servicios. A veces |os proveedores agrupan |os SDE con otros servicios o
productos, por g emplo, cuando se combina la asistencia en la adopcidn de nuevas
tecnologias con servicios de disefio y capacitacion. La prestacion de SDE como parte de las
relaciones entre una empresay otra --incluidas |as relaciones entre proveedor y comprador,
subcontratacion, franquiciasy licencias-- es particularmente coman para las firmas mas
pequeiias. En estos casos, |os SDE se prestan como parte de otra transaccién, por gemplo,
asistencia en disefio recibida por pequefias empresas que venden sus productos a firmas més
grandes o capacitacion recibida como parte de la adquisicion de equipos. Las asociaciones
empresariaesy redes informales de empresas congtituyen otro vehiculo para la prestacion de
sarvicios alas PE. El disefio de intervenciones para promover € desarrollo de mercado para
SDE en & marco de estos “sistemas empresariales’ constituye un desafio paralos donantes.

Ademés de |os diferentes tipos de servicios y tipos de mecanismos de prestacion de
los mismos, existen diferentes tipos de mecanismos de pago por [os SDE. Se puede cobrar €
precio del servicio como honorarios directos, como componente del precio de un grupo de
sarvicios (por gemplo, cuando las PE aceptan un precio mas bajo por sus productos a cambio
de asistencia tecnol 6gica de los compradores) o por comision (por gemplo, cuando los
proveedores de servicios de comercidizacion reciben pago unavez que las PE hayan logrado
vender sus productos). Existen algunas pruebas de que las PE estan més dispuestas a Utilizar
servicios que se ofrecen por comision que por honorarios, ya que este mecanismo de pago
reduce los riesgos y los requisitos de flujo de fondos.

Por ultimo, en los paises en desarrollo muchos tipos de SDE pueden no ser facilmente
visibles, en especid para donantesy otros agentes externos. Seguin estudios de investigacion
realizados recientemente ya se estén proporcionando SDE en forma sostenible a empresas
muy pequefias atitulo comercial. Este suministro de SDE locd, anivel de bases, con
frecuencia es pasado por ato por |as entidades de desarrollo debido ala brecha culturd y
financiera considerable que existe entre |os proveedores con fines de lucro y |os donantes.

Por lo tanto, las afirmaciones que se han realizado con frecuenciaen d pasado, que indican
que & suministro de SDE por parte del sector privado es despreciable, deben volver a
considerarsey tratarse con cierta cautela.



1.3

Agentesy susfunciones
Entre los agentes que participan en los mercados de SDE figuran los sguientes.

Pequeias empresas (PE): € lado de demanda del mercado, son microempresasy
empresas de pequefiay mediana escala que en su mayoria estan orientadas haciala
rentabilidad y que son los clientes redles o potenciaes de los proveedores de SDE®.

L os proveedor es de SDE proporcionan servicios directamente alas PE. Pueden ser
individuos, firmas privadas con fines de lucro, ONG, empresas paraestatales,
entidades de |os gobiernos nacionaes o subnacionales, asociaciones industriaes, etc.
Pueden ser ellas mismas pequefias empresas. También pueden ser firmas cuya
principd actividad empresarid no son |os servicios pero que los proveen como parte
de unatransaccion mas amplia o unarelacion de empresaaempresa

L osfacilitador es de SDE proporcionan apoyo alos proveedores de estos servicios,
por gemplo, mediante € desarrollo de nuevos productos de servicios, la promocion
de buenas practicas y d fortalecimiento de la capacidad de |os proveedores. Los
facilitadores de SDE también pueden trabgjar en € lado de la demanda, por gemplo,
instruyendo a las PE sobre |os beneficios potenciales de los servicios 0
proporcionando incentivos para que los prueben. Entre otras funciones de facilitacion
del mercado de los SDE figuran la evaluacion externa del impacto de los proveedores
de SDE, garantiade caidad y promocidn de la causa para un mejor entorno de
politicas para e mercado loca de SDE. Lafacilitacion de SDE es unafuncion que
normamente llevan a cabo lasindituciones orientadas a desarrollo quetienen d
objetivo de desarrollar mercados de SDE, entre los que pueden figurar ONG,
asociaciones de laindustriay de empleadores, entidades del gobierno y otras

indtituciones”.

L os donantes que proporcionan financiamiento para proyectos y programas de SDE.
En agunos casos, d facilitador es la oficina de un donante a cargo del proyecto.

L os gobiernos que, a igua que los donantes, pueden proporcionar financiamiento
para proyectos y programas de SDE. Mas dla de las intervenciones de SDE, la
principa funcidn de los gobiernos es proporcionar un entorno normativo, juridico y
regulador que sea habilitante paralas PE y los proveedores de SDE, asi como bienes
publicos como infraestructura basica, educacion y servicios de informacion. También
hay muchas funciones de facilitacion que |os gobiernos pueden desempefiar en e
futuro para promover mercados de servicios mas vibrantes.

4 Las microempresas de trabajadores por cuentapropiay “de supervivencia’ también pueden beneficiarse del

desarrollo de productos de SDE adecuados al nivel mas bajo del mercado, y su conocimiento de los principios

empresarialesy el valor de los SDE puede mejorarse por medio de programas como los de “ capacitacion en
gestion paralasbases’, que sejustifican principal mente debido a consideraciones sociales y de equidad (por
ejemplo, paracompensar la educacion inadecuada en zonas rurales).

® Algunos servicios de facilitacion (p. g ., capacitacién de capacitadores) pueden desarrollar potencial comercial
eindependizarse. Paralos fines de estos principios rectores, |as organizaciones que proveen dichos servicios a

titulo comercial pueden ser consideradas sencillamente proveedores en lugar de facilitadores de SDE en un
sentido de desarrollo de mercado.



El gréfico 1A ilustralas funciones de los diversos agentes del mercado, que tienen
diferentes intereses dependiendo de g su orientacion es a comercio o a desarrollo. Es
probable que un facilitador de SDE esté interesado en desarrollar mercados para estos
servicios como parte de un programa econémico y socia més amplio. Para un proveedor de
SDE de orientacion comercial, es posible que € objetivo de desarrollo del mercado para estos
servicios seairrdevante 0 aun esté en conflicto con sus intereses comerciaes, por gemplo, s
el desarrollo del mercado implica unamayor cantidad de proveedores de SDE en
competencia. En € paradigma de desarrollo del mercado de SDE, la principa funcidn de los
donantesy gobiernos es facilitar tanto la demanda como la oferta del mercado de SDE, o que
Se representa mediante linea discontinua en d gréfico 1A.

1.4 Cémo lograr alcancey sostenibilidad

Tradicionamente, los donantes y gobiernos han intervenido en mercados de SDE a
nivel de latransaccion de etos servicios. proporcionando directamente servicios a PE por
medio de los proveedores publicos de SDE (gr&fico 1B) o subvencionando permanentemente
servicios prestados por otros proveedores de SDE. Seguin € método antiguo, los donantesy
gobiernos tendian a ser subgtitutos de mercados poco desarrollados de SDE, posiblemente
desplazando a proveedores comerciales existentes o potencides de servicios. Los métodos
tradicionales no han logrado un ato grado de acance (acceso a servicios por parte de una
gran proporcion de la poblacion objetivo de PE), ya que la cantidad de PE atendidas es
limitada por € monto de subsidios disponibles. Ademés, la sogtenibilidad indtituciond ha
sido baja, ya que con frecuencia los programas cesan cuando se acaban los fondos publicos.
Con frecuencia este efecto se ha visto ocultado en paises industridizados por € nivel mucho
mayor de fondos disponibles.



Figura 1. Agentesy susfunciones

A. Enfoque nuevo: facilitar € desarrollo del mercado
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El paradigma de desarrollo del mercado de SDE se ve impulsado por la creenciade
gue los objetivos de acance y sostenibilidad pueden lograrse solamente en mercados bien
desarrollados de estos servicios y no mediante & suministro directo por parte de donantesy
gobiernos. Eto cambiad punto de concentracion de la intervencion de fondos publicosy de
donantesy lo apartadd suministro y los subsidios directos d nivel de latransaccion de los
SDE, hacialafacilitacion de un aumento sostenido de la demanday la oferta de servicios. En
el paradigma dd desarrollo de mercados, la subvencion de transacciones (grafico 1B) deberia
ser reemplazada por € pago directo de servicios, como aparece en € gréfico 1A. En forma
andoga, € apoyo de donantes y gobiernos debe pasar del apoyo directo a proveedores
particulares de SDE alas funciones de facilitacion que desarrollan € mercado de manera
sogtenible. El objetivo del desarrollo de mercados de SDE impulsa alos donantes a promover
la orientacion comercid de los mercados de SDE mediante inversion estratégica con
orientacion de desarrollo.

2. PLANIFICACION, DISENO Y EVALUACION DEL PROGRAMA
21 Evaluacion de mer cados de SDE

Antes de disefiar intervenciones para desarrollar mercados de SDE es crucia
comprender los mercados existentes, para identificar puntos débiles y oportunidades, los
motivos de la fata de demanda de servicios o de oferta de los mismos, y € acance delas
distorsones del mercado. Habiendo entendido esto, dllo puede ayudar aidentificar
mecanismos locales de prestacion de servicios y de pagos, escoger la estrategia de
intervencion e ingrumento, identificar ingtituciones'y redes locales sobre las que basarse y
proporcionar una base paralamedicion del progreso redlizado en € desarrollo de mercados.

No es necesario que las evaluaciones de |os mercados de SDE sean grandes estudios:
el acance deberia gustarse alos objetivos de laingtitucion que las redizay, en muchos
casos, unargpida evaluacion puede ser suficiente. Los donantes y |os facilitadores de SDE
que redlizan evauaciones iniciales de mercado pueden optar por un acance mas genera que
les permitirafijar puntos de referencia de la etapa de desarrollo de los mercados de SDE,
identificar los proveedores existentes o potenciales de estos servicios paratrabgar con dlosy
medir € progreso redlizado en € crecimiento de lademanday la oferta de serviciosy lagama
de productos disponibles. Paralos proveedores individuales de SDE, es probable que
andiss del mercado sea limitado en cuanto a su acance, y se concentre en @ servicio
especifico que se proporcionar, las caracteristicas del mercado objetivo y los competidores
existentes o potenciaes. Tanto paralos facilitadores como paralos proveedores de SDE, sera
necesario definir @ “mercado de SDE” pertinente de conformidad con € tipo especifico de
servicio, clientela objetivo y cobertura geogréfica

Al redizar una evauacion de mercado de SDE es importante considerar [o siguiente:

de qué estan conscientes |os que estan en pequefias empresas, qué es o que quieren
actuamente y estan dispuestos a pagar y 10 que podria comercidizarse con todo éxito
haciadlosen € futuro. S bien se reconoce |a diferencia entre “ necesdades
percibidas’ y “necesidades reales’, debera otorgarse € peso adecuado alas

neces dades percibidas, en relacion con la evaluacion mas tradiciond de los expertos
de lo que congtituyen necesidades reaes. Obsérvese también que es dificil determinar
ladisposicion a pagar en mercados subdesarrollados o distorsionados, y por servicios



gue son totalmente desconocidos en lalocaidad, y que una comercidizacion de
prueba puede ser més confiable que una encuesta;

diferencias en los segmentos de consumidores, por gemplo: qué tipos de PE estan
adquiriendo servicios y cudes no; diferencias de género; diferencias en caracterigticas
deseadas de los servicios.

fuentes de ofertainformales'y autdctonas.

servicios agrupados con otros bienes y servicios o entregados como parte de las
relaciones entre una empresay otra

el posible efecto de desplazamiento dd suministro de servicios directos o
subvencionados por parte de donantesy gobiernos, y

la evolucion de los mercados de SDE através dd tiempo.
2.2 Lasintervenciones dela demanda frentealasdela oferta

Laeleccion entre intervenciones de la demanda o de la oferta para desarrollar
mercados de SDE debe corresponder alas limitaciones'y oportunidades parael desarrollo de
los mercados que se identificaron en la evauacion de los mismos. Ejemplos de
intervenciones en la demanda son informaciones para aumentar la concienciade las PE en
cuanto alos beneficios potenciaes de los SDE e incentivos para probarlos, como bonosy
gportes no reembol sables ("matching grants"). Entre las opciones paraintervenciones en la
oferta figuran laintroduccién de nuevos modelos de redlizacion de negocios y desarrollo de
nuevos productos 'y servicios, asi como asstenciatécnica, capacitacion y otras formas de
fortalecimiento de la capacidad para proveedores de SDE. Algunas intervenciones pueden
funcionar bien en ambos lados ddl mercado; por gemplo, € fortaecimiento de los vinculos
entre empresas 'y los programas de garantia de calidad que crean confianza ddl cliente enlos
servicios que se ofrecen.

2.3  Mecanismos de prestacion y pagos

Lareduccion delosriegosy costos de los SDE requiere atencidn alos mecanismos de
prestacion y pagos como parte del disefio de los productos de SDE. En particular enlo que
respecta alos microempresarios més pequefios, |os enfoques flexibles e innovadores alos
mecaniSmos de prestacion y pagos son necesarios para estimular lademanda de servicios. El
uso de mecanismos indirectos de pago paralos SDE —comisionesy aumentos de precio en
lugar de honorarios directos— puede reducir la cargadel flujo de fondos paralas PE, puede
permitirles compartir € riesgo de que los beneficios de los SDE no se concreten y reducir los
gastos administrativos para los proveedores de SDE. Los donantes deberian dentar alos
proveedores de SDE a que disefien mecanismos de pago que sean gpropiados ala situacion
locd y alas caracteridticas de sus clientes.

24  Subsdios
Es probable que los subsidios alargo plazo tanto parala demanda como parala oferta

de SDE, proporcionados por donantes, distorsionen |os mercados de estos servicios y tengan
un efecto de desplazamiento del suministro comercia de servicios, socavando de este modo



los objetivos de impacto, dcance, eficaciaen funcion de los costos y sostenibilidad, que son
los pilares ddl paradigma de desarrollo de mercados de SDE. Td vez los subsidios se
judtifiquen a corto plazo como inversén en @ desarrollo de mercados de SDE (por gemplo,
por medio del desarrollo de nuevos productos y modelos). Sin embargo, aun los subsidios
temporaes pueden crear distorsonesy se judtifican solamente 9 |os efectos quetienen en
desarrollo de los mercados superan con creces sus efectos distorsonarios. Por |o tanto, los
donantes deben gercer precaucion en laaplicacion y duracion de los subsidios.

Especificidad: Los subsidios en los mercados de SDE deben disefiarse paralograr

obj etivos especificos de desarrollo de mercados. El punto de partida eslaevauacion
del mercado paralos SDE (seccion 2.1 més arriba), que puede identificar puntos de
intervencion para abordar limitaciones especificas en @ desarrollo de los mercados.

Duracién: No es posible expresar una duracion especifica de los subsidios temporaes
parae desarrollo de mercados de SDE, dadala amplia gama de equipos de serviciosy
etapas del desarrollo de los mercados en diferentes paises. Lo que es importante es
gue los subsidios en mercados de SDE estén limitados en su duracion, con criterios
especificos para su reduccion y diminacion a medida de que se vayan logrando los
objetivos de desarrollo de mercados; en otras paabras, |os donantes y facilitadores
deben tener una clara estrategia de sdida para las intervenciones subvencionadas.

Punto de aplicacion: Es probable que los subsidios que se gplican anive dela
transaccion de SDE (por gemplo, subsidios directos parareducir € costo o € precio
de los servicios) causen mas distorsion que desarrollo. Como rega generd, los
subsidios transacciona es son més distorsionarios que los subsidios prey
postransaccionaes. Los subsidios pretransaccionaes incluyen, por gemplo, los que se
utilizan parainvestigacion y desarrollo, desarrollo de productos de servicio, prueba de
mercado y adaptacion del producto, fortalecimiento de la capacidad y creacion de
conciencia. Los subsidios postransaccionales pueden utilizarse para seguimiento y
evauacion del impacto de las intervenciones en d desarrollo de mercados de SDE o
en € desarrollo socioecondmico, que pueden estar fueradel dcance delas
evaluaciones realizadas por |os proveedores de SDE como parte de las buenas
précticas de gestion.

Un tema particularmente dificil esladefinicidn de hasta qué punto los SDE tienen
caracterigticas de bienes pulblicos que podrian justificar subsidios a plazos méslargos. S bien
lamayoria de los SDE se consideran bienes privados, puede haber vecesy situaciones en las
que tengan una slida indole de bienes plblicos, en € sentido de que los beneficios estén
ampliamente disponibles sin ser plenamente apropiables por un proveedor individud. La
acdleracion ddl cambio estructural en mercados incipientes puede requerir apoyo para
servicios en campos como informacidn, difusion de mejores practicas y tecnologias, y
desarrollo de recursos humanos. Las actividades de investigacion y desarrollo y de garantia
de calidad (por gemplo, por medio de la certificacion de instructores) son actividades de
mejoramiento de mercados cuyos costos pueden ser dificiles de recuperar totalmente.
Ademés de dichos casos de bienes publicos, es posible que |os proveedores de SDE escojan
redizar subvencion cruzada entre clientes con mayor y menor capacidad de pago, como una
estrategia del negocio 0 en procura de objetivos socides para aumentar € acance a grupos
objetivo. S bien dichos objetivos deben distinguirse de |os objetivos de desarrollo de las PE y
del mercado de SDE que se hdlan en los fundamentos de estos principios rectores, se Sguen



gplicando los principios de subvencién de la manera menos distorsionariay mas eficaz en
funcién de los costos y de desarrallar |os productos y mecanismos de prestacion apropiados.

25 Esrategiadesalida

En forma coherente con la indole tempord de las subvenciones, |as intervenciones de
SDE deben tener una clara estrategia de sdlida definida desde e comienzo. Esta edtrategia
debera estar vinculada alos logros de |os objetivos de desarrollo de mercados de la
intervencion, por gemplo, la creacion de proveedores sostenibles de SDE o € desarrollo de
productos viables gustados a nivel més bgo del mercado.

2.6 Concentracion en asistencia técnica e incentivos

Las intervenciones de |os donantes deberan concentrarse en apoyo alafacilitacion,
adstenciatécnica e incentivos para estimular € desempefio competitivo de proveedores
nuevosy existentes de SDE, innovacionesy € desarrollo de los productos de servicio
gpropiados. Estos tipos de intervenciones con frecuencia requieren relativamente menos
adgencia financiera pero un nivel més eevado de gptitud y conocimiento del mercado por
parte de los donantes. Es probable que la proporcidn del total delos fondos del proyecto que
Se asgne a as stencia técnica seamas elevada en comparacion con las intervenciones
tradicional es que subvencionan la prestacion de servicios.

2.7  CoOmo escoger alasinstituciones asociadas

L os exitosos proveedores de SDE prestan servicios con una orientacion bastante
comercid. Estén impulsados por la demanda, son emprendedores y actlian como agentes de
los mercados comerciales. Con frecuencia, 1os buenos proveedores de SDE se concentran en
una gama limitada de negocios basicos y los hacen bien, en lugar de diversificar demasiado.
Los proveedores de SDE deben desarrollar relaciones de transaccion con los clientes que son
PE sobre la base de intercambio y no de caridad, y desarrollar una comprension sdlidade las
neces dades de sus clientes como parte de su estrategia empresarial.

L os proveedores privados con fines de lucro o los asociados comerciaes que
proporcionan |os servicios como parte de unarelacion comercia tienden a demostrar mejor
edtas caracteristicas. Los proveedores de SDE no deben tener una orientacion de beneficencia
pero pueden tener una orientacion socia combinada con metas rigurosas de desempefio
ingtituciond. En redidad, con frecuencia hay muchaos proveedores de SDE sin fines de lucro
gue yaestén en d mercado, y durante latransicion aun modelo de orientacion comercid hay
mucho que puede hacerse para ayudar alas ONG y a otros proveedores sin fines de lucro a
ser més sostenibles y funcionar como empresss.

Para que las intervenciones de SDE sean d mismo tiempo sostenibles'y de propiedad
local, deben basarse en lo que ya existe en lugar de suplantarlo con visones 0 modelos
importados. La eeccion de ingtituciones asociadas debe guiarse por € principio dela
subsidiariedad: delegar responsabilidad d nivel més bgjo posible y alos que estan més cerca
de las PE, tanto geografica como sociadmente.

Por ultimo, & acceso alaasdgtenciatécnicay los incentivos por medio delos
programas de facilitacion de SDE debe ser abierto atodos los agentes del mercado en un
cierto mercado de servicios que cumple criterios establecidos. El sdleccionar solamente uno o



agunos agentes del mercado presentes para asistencia exclusiva podriallevar a otras
distorsiones del mercado.

2.8 Funcion defacilitacion delos SDE

Por o genera los facilitadores de SDE llevan a cabo programas de corto plazo con
subsidios de fondos publicos que deben acabarse una vez que @ mercado para un cierto
sarvicio 0 servicios de desarrollo empresaria se haya desarrollado o pasar a nuevos temas de
desarrollo de mercados. Algunos servicios de facilitacion (por gemplo, franquicias,
capacitacion de capacitadores) con € tiempo pueden ser comercidmente vigblese
independizarse o pueden estimular a proveedores locales de estos servicios.

Debido asus diferentes objetivos e intereses, la combinacion de funciones de
facilitacion y prestacion puede llevar adistorsiones de mercado y a uso ineficiente de
recursos. No obstante, en especia en mercados muy poco desarrollados, donantesy
facilitadores pueden necesitar comenzar con € gpoyo a un proveedor particular de SDE o
lanzar directamente un nuevo servicio o modelo, con € fin de demostrar su potencid. A
medida que d servicio se establece, € donante puede retirarse de una funcion de lider de
mercado y pasar aunamodalidad de facilitacion, utilizando la experiencia obtenidaen la
prestacion inicial para gpoyar a una gama de proveedores del servicio nuevo. Si un proveedor
de SDE también desempefia funciones de facilitacion, debe separar estas actividades en la
medida de lo posible seguin lineas comercidesy de desarrollo, para que los objetivosy la
evauacion sean claros. El apoyo de los donantes para asociaciones de negocios en funciones
de facilitacion o prestacion de SDE (a diferencia del gpoyo genera a dichas asociaciones
como ingtituciones de gpoyo de mercados) deben seguir estos principios.

29 Mediciony evaluacion del desempefio

Lamedicién sistemética del desempefio proporciona una buena base para que las
ingtituciones mejoren d disefio de instrumentos en respuesta ala demanda de los dlientes, asi
como facilitalas decisiones de | os donantes en cuanto alos tipos de intervenciones para
mejorar € dcancey lacaidad del mercado. Tres categorias de medicion dd desempefio son
pertinentes alos SDE (véase € anexo |1 que contiene un conjunto de indicadores que se
sugiere):

I mpacto a nivel de los clientes, en términos de cambios en & desempefio de las PE
(por gemplo, ventas, valor agregado, rentabilidad) o impacto socioecondmico més
amplio (empleo, mitigacion de la pobreza, etc.).

Desempefio institucional , de acuerdo con indicadores de acance, eficacia en funcion
de los costos y sostenibilidad.

Desarrollo de mercado, que se mide, por g emplo, mediante d precio y la calidad de
los servicios disponibles, la conciencia de las PE, pruebay uso repetido, € nivel de
satisfaccion de las PE y hasta qué punto los proveedores de SDE estén llegando a
pobl aciones que anteriormente estaban subatendidas.

Los diferentes agentes de los mercados de SDE tienen diferentes intereses, lo queasu

vez determinad tipo y d dcance de lamedicion dd desempefio pertinentes aellos. Paralos
proveedores de SDE, lamedicion del desempefio es una herramienta de gestion que les ayuda
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adisefiar edtrategias de comerciaizacion, redizar € monitoreo de la satisfaccion ddl cliente,
responder alos cambios de la demanda, elaborar nuevos y mejores productos, mangar costos
y establecer incentivos para e persond. Los facilitadores de SDE pueden tener interés en
vigilar  desempefio ingituciona de los proveedores con los que trabgjan asi como €
progreso en € desarrollo de los mercados de SDE. L os donantes necesitan asegurar
responsabilizacion en @ uso de susfondos 'y, con frecuencia, centran lamira en los objetivos
socioecondmicos més amplios de empleo, competitividad de laempresay mitigacion dela
pobreza. Paralos donantes es poco redista esperar que los proveedores y facilitadores de
SDE redlicen evaluaciones que no sean pertinentes a sus operaciones. Con frecuencia esto
sgnificaque & costo de lamedicion del impacto de los programas de SDE en € desarrollo de
mercados o € impacto socioecondmico deba ser solventado por |os donantes.

Seria Util que los donantes utilizaran medicion del desempefio para redizar
comparaciones entre programas, afin de escoger |as estrategias de intervencion y establecer
las mgjores précticas. Es dificil redizar una comparacién comprensiva debido aque lo que se
mide depende de |os objetivos de la ingdtitucion o programa. Es todaviamés dificil establecer
normas o puntos de referencia paraindicadores individuales, puesto que con frecuencia hay
concesiones reciprocas entre indicadores dependiendo de los objetivos del programay la
poblacion alaque éste quiere llegar (por gemplo, entre reducir d minimo € costo del
suministro de serviciosy prestar servicios a grupos de ato costo, como los empresarios
ruraes).

También hay muchos problemas practicos en lamedicion del desempefio de SDE. Por
gemplo, € problema de atribucion: ¢fueron los cambios en & desempefio causados por la
intervencién o por otros factores? Puede ser dificil y costoso tratar estos problemas de
medicidn. Un enfoque, coherente con la préactica actua en las microfinanzas, es utilizar la
disposicion a pagar o la sostenibilidad del proveedor como sustitutos aproximados del
impacto. Ademés, con menor frecuencia, probablemente sea necesario redizar evaluaciones
del impacto que sean mas grandes'y sean financiadas por |os donantes para ciertos tipos de
intervenciones, afin de poner a pruebalavalidez de losindicadores subgtitutos.

También surgen problemas de medicion en las categorias de desarrollo de mercado y
desempefio indtituciond. El conocimiento limitado que se tiene actudmente de la dindmica
del desarrollo de mercados de SDE, en especia en mercados subdesarrollados y
distorsionados (como en paises en trangicidn), hace que seadificil redizar un trazado del
progreso. A nivel ingtituciond, los indicadores de precios y recuperacion de costos son
complgos cuando |os servicios se agrupan o se pagan indirectamente, y lamedicion de la
sogtenibilidad se complica por € legado de considerables subsidios recibidos en € pasado.
Con frecuencia e persona de ingtituciones de SDE no tiene la experienciani las gptitudes
gue se requieren para recoger datos de dta calidad, tampoco es necesariamente deseable
imponer |os costos de una extensa recoleccion de datos nuevos alos proveedores de
orientacion comercid.

Convencidos de laimportancia de mejorar lamedicidn del desempefio en SDE, varios
donantes apoyan lainvestigacion y la prueba en d terreno de nuevos méodos. El Comité de
Donantes ha respaldado € trabgjo para elaborar un marco de medicion del desempefio para
SDE y poner apruebas esfactibley Util medir una pequefia cantidad de indicadores
centrales en varios tipos de programeas e ingtituciones de SDE (véase € anexo |l que contiene
un resumen corriente de este trabgjo). El propdsito de estos esfuerzos es ayudar a desarrollar
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lamgor préctica, no solamente en medicion ddl desempefio sino también en enfoques d
desarrollo de mercados y en disefio de intervenciones de donantes en SDE.

3. OTRASIMPLICACIONES PARA LOSDONANTES
31 Control delos donantes

El desarrollo de los mercados de SDE para proporcionar mayor alcancey
sogtenibilidad cambiad enfoque de los donantes haciad tipo deintervencion'y € impacto.
Ademas, este cambio puede comprender menos control y previsibilidad parad donante que
un enfoque de desarrollo ingtitucional. Hay menos garantias de que € resultado deseado se
logrard en laforma que se previé origindmente. La entidad de financiamiento debe estar
dispuesta adar cabidaaesto, y permitir que € mercado decida e equilibrio entre lacdidad y
€l precio en la prestacion de SDE.

3.2 Vishbilidad delos donantes

Cuando los agentes principales de los mercados de SDE se tornan conscientes de la
participacion de |os donantes, pueden volverse mas orientados a donante que a sus propios
clientes. S bien laintervencion distorsona & mercado, se pueden evitar agunos delos
efectos mas adversos s 10s donantes estan dispuestos a pasar mas bien desapercibidos a
intervenir en mercados de SDE.

3.3 Coordinacién delos donantes

Lasintervenciones de desarrollo del mercado de SDE no funcionardn s exite fatade
consenso entre |os donantes en € campo. Una entidad donante o gobierno que trabgje en
contra de estos principios puede reducir € impacto de los otros en formargpiday substancia.
Por lo tanto, estos principios rectores se publican como base para conversacionesy para
forjar consenso en torno a elementos claves de la evauacion de mercados, € disefio de
programasy laevauacion find. Es vita que este consenso se traduzca en coordinacion
edtrechay €eficaz anivel de terreno, para que real mente una gran proporcion de clientes de
baj os ingresos tenga acceso a SDE de calidad.
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Anexo | : Definiciones

Servicios de desarrollo empresarial (SDE): servicios que mejoran € desempefio dela
empresa, sU acceso amercados'y su capacidad de competir. La definicion de “servicios de
desarrollo empresarial” en estos Principios Rectores comprende una ampliagama de
servicios empresariaes, tanto estratégicos como operativos. Los SDE tienen € propdsito de
prestar servicio aempresasindividuaes, y no ala comunidad de empresas en su conjunto.

Facilitador de SDE: ingtitucion internaciond o local cuyo objetivo primordid es promover €
desarrollo de mercados locaes de SDE. Entre las actividades de un facilitador pueden figurar
una serie de servicios a proveedores de SDE (por gemplo, desarrollo de nuevos servicios,
promocion de buenas précticas y fortalecimiento de la capacidad de los proveedores) y a
usuarios de SDE (por gemplo, informacidn, instruccidn sobre € potencid de adquisicion de
SDE). Un facilitador de SDE también puede desempefiar otras funciones importantes, como
laevauacion externade impacto de los proveedores de SDE y promocion de la causa de un
mejor entorno de politicas para e mercado local de SDE. En la actudidad, lamayoria delos
facilitadores de SDE son ingtituciones publicas, ONG u oficinas de proyectos de donantes y
por lo genera son financiados por gobiernos o donantes.

Proveedor de SDE: unafirma, indtitucion o individuo que proporciona SDE directamente a
las PE. Pueden ser firmas privadas con fines de lucro, firmas privadas sin fines de lucro,
ONG, firmas paraestataes, entidades gubernamentaes nacionades 0 subnacionaes,
asociaciones de indudtrias, etc. También pueden ser firmas cuya actividad principa no seen
Servicios pero que los proporcionan como parte de una transaccion mas ampliao de rdacion
de unaempresa aotra

Eficacia en funcion de los costos: un servicio (de un tipo y caidad dados) es eficaz en
funcion de los costos S se los proporcionaa menor costo posible.

Recuperacion de costos. se refiere ahasta qué punto los costos de proveer un bien o servicio
estan cubiertos por los ingresos recibidos de los clientes. La recuperacion del costo dela
prestacién de servicios puede separarse de los gastos que se efectlian d comienzo, los cuaes
Se deben d desarrollo inicia del servicio.

Impacto (llamada a veces “ eficacia”’ ): € efecto del servicio en € desempefio de cliente de
las PE (es decir, d efecto que puede atribuirse d servicio mismo, no afactores externos) o €
efecto econdmico y/o socid més amplio de laintervencion.

Alcance (Ilamado a veces “ cobertura” 0 “ escala”): laproporcidn de la poblacion objetivo
que utilizad servicio. Edta definicidn se concentra en los clientes de laempresay es mas
restrictiva que € sentido mas amplio de “ cobertura de grupos no privilegiados’ como los
pobres o las mujeres, seguin lo utilizan agunos autores. Cuando la poblacion objetivo es
limitada y, por o tanto, mas pequefia que la poblacion tota de las PE locamente, € dcance
también debe expresarse en términos de cifras absolutas de PE alas que se hallegado.

Bien privado: se dice que un bien (0 servicio) es privado S |os beneficios de su consumo son

totalmente apropiables. Por gemplo, s las PE que adquieren un servicio son las Unicas que se
benefician del mismo, ese sarvicio es un bien privado.
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Bien publico: se dice que un bien (o servicio) es publico s € monto consumido por un
individuo o firma no reduce & monto disponible parael consumo por parte de otros. En otras
paabras, esimposible excluir aotros del consumo del bien (0 servicio); los beneficios no son
totalmente apropiables. Los beneficios que devengan a otros congtituyen una “ externalidad”.

Pegueiias empresas (PE): son microempresasy empresas de pequeiiay mediana escala. Por
lo generd se definen estas categorias de tamafio por € nimero de empleados o por los
activos, pero estas definiciones varian segin d pais, laingitucion y € objetivo; no se adopta
una definicion precisa aqui. Las PE operan en los sectores de manufactura, agroindustrias,
serviciosy comercio (Se excluyen la explotacion agricola, foresta y minera).

Sostenibilidad (sostenibilidad financiera): un SDE es sostenible s losingresos de origen
comercia son d menos tan grandes como |os costos totales del suministro de los servicios
(costos directos e indirectos, costos fijos y variables). No se incluyen los ingresos recibidos
ded sector publico (donantes o gobiernos). En formaandoga, no seincluyen losingresos
recibidos como resultado de motivaciones filantropicas o paliticas. Por 1o generd, en los
costos deben incluirse todos | os costos rel acionados con la operacion comercid del

proveedor; ademas de |os costos operativos, en los costos deben incluirse d find la
investigacion de mercado, € desarrollo de productos, |a retroaimentacion recibida de los
clientes, etc. Sin embargo, a corto plazo es probable que |os que proporcionan fondos escojan
ayudar con agunos de estos costos, por gemplo, cuando |os riesgos son particularmente
elevados, para demodtrar los méritos de lainnovacion de un producto o parafortalecer aun
grupo de proveedores de servicios. Los Unicos costos que sSiempre se excluyen serian los
relacionados con | os requisitos adicionales de |as entidades de financiamiento, como los
costos de desarrollo de productos que se comparten con otros proveedores y las evaluaciones
detaladas dd impacto. En esta definicion, la sogtenibilidad financiera difiere de la viabilidad
organizativa en @ sentido de la capacidad de laingtitucion o servicio de SDE de continuar en
exisenciamediante & uso de donaciones'y otros ingresos no comerciales.
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ANEXO II: MARCO DE MEDICION DEL DESEMPENO DE LOS SDE

META 1. MAYOR ALCANCE

EVALUACION DE MERCADOS DE SDE

Objetivo Indicadores Mercado | Programa
ANO: 1 X 1 X
Ampliaciondd | Tamafio del mercado: nimero de PE que adquieren
mercado de el servicio por medio de cualquier tipo de
SDE transaccion.
Tamafio de mercado: nimero de PE que compran €
SEvicio.
Tamafio dd mercado, oferta: monto de |as ventas
anuaes.
Penetracion del mercado: % del mercado potencia
de PE que adquiere € sarvicio.
Conocimiento: % de PE que conoce € sarvicio.
Alcance: porcentge de los que conocen que han
adquirido los servicios por |0 menos una vez.
Desarrollo de NUmero de proveedores de SDE. na | na
un mercado Numero de productos de servicio. na | na
competitivo, NUmero 'y proporcion de compradores multiples del
diversoy de total de compradores (retencion).
dtacaided Satisfaccion con la tltima adguisicion de servicios.
Profundizacion | Numero y % de clientes de PE que adquieren SDE
del mercado: gue representan las poblaciones objetivo.
adcancea % del potencia del mercado objetivo de PE que
grupos adquiere & sarvicio.
subatendidos
META 2: SOSTENIBILIDAD Y EFICACIA EN FUNCION DE LOS COSTOS
EVALUACION DE LOSPROVEEDORESY FACILITADORESDE SDE
Objetivo Indicadores Afol | Aio X
Lograr la Rentabilidad de los proveedores de SDE. (Los coeficientes
sostenibilided se han de determinar).
del proveedor Rentabilidad de un SDE particular. (Los coeficientes se han
de determinar).
Meorar la Andiss beneficio/costo smplificado comparando los
eficaciaen costos totales acumulativos del programa con los beneficios
funcidon delos totales acumulativos del programa (suma de los impactos
costos del segun se define més abgj0) paralos empresarios.
programa Costo total del programa por cliente atendido.

Costo tota dd programa por proveedor asistido.
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META 3: IMPACTO

EVALUACION DE LOSCLIENTESDE SDE, LASPYME

Objetivo Indicadores Afol | Afio X
Aumentodela | Porcentge de clientes que notifican ato grado de
adquiscionde | satisfaccion con un servicio de desarrollo empresarial
SDE por parte
del cliente Clientes repetidos. porcentgje de los clientes que compran
(aumento de por |0 menos dos veces
ventas)

Aumento del Porcentagje de los clientes que aplican € servicio

uso delos SDE | empresarial a su negocio, segun lo definido por € programa

por parte delos | (por gemplo, porcentagje de los que han accedido a nuevos

clientes mercados, desarrollado nuevos productos, mejorado sus
précticas de gestion, iniciado € mantenimiento forma de
cuentas, reducido costos, €tc.).

Aumento de Cambio en |as ganancias estimadas, entre antes de recibir

los beneficios servicio y después de dlo. (S resulta ser demasiado dificil

de SDE para recoger datos de las ganacias, € equipo de investigacion en

los clientes el terreno de PMF también esta considerando utilizar
solamente los datos de |as ventas).

Atribucion del De las empresas que mejoraron Sus ganancias estimadas,

cambio alos ¢0ué porcentgje atribuye € cambio alos SDE?

SDE

Este cuadro representa @ estado actua de |os esfuerzos redlizados para desarrollar un

conjunto de indicadores comunes que sean vaidos, précticosy (tiles para evauar €
desempefio de los programas de SDE de conformidad con criterios claves. Para mayor

informacion sobre e trabajo en curso para aplicar y desarrollar estos indicadores de SDE,
vayad sguiente stio en Web: www.mip.org/pubs/M BP/BD SFramework.htm.
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ANEXO II1: MIEMBROSDEL COMITE DE DONANTES PARA
EL DESARROLLO DE LA PEQUENA EMPRESA

ENTIDADESBILATERALES
Audtria: Minigerio de Relaciones Exteriores
Australiaz AgenciaAudrdiana parad Desarrollo Internaciond
Bélgica: Adminigiracion Belga de Cooperacion parad Desarrallo
Canada: Agencia Canadiense de Desarrollo Internaciond (CIDA)
Dinamarca: Ministerio de Relaciones Exteriores
Finlandia: Minigterio de Relaciones Exteriores (FINNIDA)
Francia: Minigterio de Relaciones Exteriores
Alemania
Minigterio Federal de Cooperacion y Desarrollo Econdémicos (BMZ)
Agencia Alemana de Cooperacion Técnica (GTZ)
Kreditsangtalt fur Wiederaufbau (Kf\W)
Italia: Minigterio de Relaciones Exteriores
Japon:
Banco de Exportacion e Importacion del Japdn
Banco Japonés de Cooperacion Internaciona (JBIC)
Agencia Japonesa de Cooperacion Internaciond (JCA)
Paises Bajos: Minigerio de Relaciones Exteriores
Noruega: Agencia Noruega de Cooperacion parael Desarrollo (NORAD)
Suecia: Agencia Sueca parad Desarrallo Internaciona (SIDA)
Suiza: Agencia Suiza de Cooperacion parael Desarrollo (SDC)

Reino Unido: Departamento de Desarrallo Internaciond (DfID)

Estados Unidos: Agenciade los Estados Unidos parael Desarrollo Internaciond (USAID)
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ENTIDADESMULTILATERALESY OTRASENTIDADESDE DESARROLLO

Banco Africano de Desarrollo

Banco Asiético de Desarrollo

Banco Europeo de Recongtruccion y Fomento (BERF)

Comision Europea

Organizacion de las Naciones Unidas parala Agriculturay la Alimentacion (FAO)
Fundacion Ford

Banco Interamericano de Desarrollo (BID)

Centro Internaciona de Investigaciones parael Desarrollo (Canadd)

Fondo Internacional de Desarrollo Agricola (FIDA)

Organizacion Internaciona del Trabgjo (OIT)

Centro Internaciona de Comercio (CIC)

Organizacion parala Cooperacion 'y € Desarrollo Econdmicos (OCDE)
Organizacion de los Estados Americanos (OEA)

Fundacion Soros

Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo (UNCTAD)
Fondo de Desarrollo de las Naciones Unidas paralaMujer (UNIFEM)
Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD)

Organizacion de las Naciones Unidas para e Desarrollo Industrial (ONUDI)
Secretaria de las Naciones Unidas

Grupo dd Banco Mundia
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