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PROLOGO

El presente Documento de Trabajo provee los resultados y trabajos, a la fecha, del Grupo de Trabajo sobre
Servicios de Desarrollo Empresarial formado inicialmente por la Comisién de Agencias de Donantes para el
Desarrollo de la Pequefia Empresa en su Reunién Anual en Budapest en 1995. Un informe inicial del Grupo
de Trabajo coordinado por la OIT fue presentado ante la Comisién de Donantes en su reunién en Frankfurt
en abril de 1996. Basandose en lo discutido en dicha reunién se decidié continuar con el trabajo. Para
facilitar este esfuerzo, el Ministerio Alemdn para la Cooperaciéon Econdmica facilité recursos que hicieron
posible que el Grupo de Trabajo reclutara un grupo de consultores para continuar la tarea que habia sido
iniciada. Luego de la reunién de Frankfurt, el Grupo de Trabajo se reunié por un total de tres veces en la
sede de la OIT en Ginebra con el fin de preparar los términos de referencia para el estudio, asi como para
revisar y comentar sobre el trabajo realizado, y brindar sugerencias para la finalizacién del informe.

El andlisis del equipo de consultores se ha basado principalmente en documentos de proyecto provistos por
miembros de la Comisiéon de Donantes, en tempranas encuestas de miembros de la Comisién y en
discusiones con otros investigadores comprometidos en tareas similares.

Los resultados de esta tarea fueron presentados a la Comisién de Donantes en su reunién en Ginebra en
abril 1977, oportunidad en que se decidi6 preparar un informe resumido para ser publicado como un
Documento de Trabajo de la Comisiéon de Donantes. Se espera que el documento formara la base para una
conferencia internacional que tendrd lugar en 1998, la cual desarrollard y depurard, aun mads, las
conclusiones y recomendaciones establecidas en el Documento de Trabajo.

Entre los miembros del Grupo de Trabajo se incluyen representantes de las siguientes organizaciones: OIT,
GTZ, SDC, ODA, UNIDO, UNCTAD. Ademads, IDB, DGIS, y EU han participado en una o mas reuniones.
También varios miembros de la Comisién de Donantes mds amplia, particularmente el IBRD, han provisto
comentarios escritos que han significado aportes muy ttiles al presente informe.

El Grupo de Trabajo desea agradecer a muchas personas, cuyos esfuerzos fueron criticos para la
preparacion del documento. Simon White fue la principal persona responsable del primer informe y Alan
Gibson (Lider de Equipo), Roel Hakemulder y Meenu Tewari, fueron responsables por el segundo informe,
del cual el presente documento de trabajo es un resumen. También extendemos nuestro sincero
agradecimiento al Ministerio Aleman de Cooperacién Econémica, sin cuyo generoso apoyo financiero este
trabajo no hubiera sido posible y a la generosa contribucién brindada por la Agencia Suiza para Desarrollo
y Corporacién (SDC) en la elaboracién del informe inicial.

Finalmente, deseamos agradecer a aquellos miembros de la Comision, quienes durante los ultimos afios han
provisto informacién adicional y detalles que han facilitado enormemente el trabajo de los consultores.

Asimismo, el Grupo de Trabajo desea reconocer el trabajo de traduccién al espaiiol del presente documento
realizado y supervisado por Patricia Sepiurca de FONCAP Argentina y por Mario Tueros, OIT Lima.

En nombre del Grupo de Trabajo.

Michael Henriques, OIT
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1. INTRODUCCION
1.1. ANTECEDENTES Y OBJETIVOS.

El desarrollo de las pequefias y medianas empresas (PyMEs) ha sido considerado durante
mucho tiempo como esencial para el logro de objetivos de desarrollo mds amplios, que
incluyen el alivio de la pobreza, el desarrollo econdmico y el desarrollo de sociedades
mds democraticas y pluralistas. El apoyo de las agencias donantes para las intervenciones
de desarrollo de la PyME se ha incrementado sustancialmente en las ultimas décadas,
habiéndose acumulado considerable experiencia en este campo. Sin embargo, se vienen
registrando importantes cambios en los planteamientos adoptados.

Los donantes han apoyado el desarrollo de las PyMEs en diversas formas. Desde
comienzos de 1980, el apoyo para los servicios financieros ha recibido especial atencion,
lo cual refleja el avance realizado en el disefio y prestacion de éstos a las PyMEs. La
asistencia para la provision de servicios de desarrollo empresarial (en adelante, SDE) para
la PyME ha sido también popular con los donantes desde mediados de 1970. Sin
embargo, durante los afos 1970 y comienzos de 1980, las intervenciones de SDE
tendieron a verse confinadas a capacitacién y tecnologia y a menudo involucraban a
donantes y agencias de implementacion que trabajaban directamente con las PyMEs. La
sostenibilidad de las intervenciones no fue considerada como un aspecto prioritario ya
que los subsidios eran tomados como inversiones para el futuro; de esta forma, se prestd
poca atencion a las cuestiones referidas al impacto, efectividad y eficiencia.

Durante los afios 1980, la gama de servicios que fueron apoyados, ademds del crédito, se
amplié sustancialmente para incluir la consultoria, la facilitacion del acceso a los
mercados, el desarrollo de redes y grupos, la provision de informacién sobre diferentes
topicos tales como equipamiento, tecnologia y mercados, asi como también facilidades de
planta y servicios compartidos. En particular, a medida que las metodologias para la
prestacion de servicios financieros (facilidades de ahorro y micro-crédito) para la PyYME
se han desarrollado, se ha mostrado que los servicios al sector pueden ser provistos con
sostenibilidad. Gradualmente, los donantes, paises receptores y organizaciones
intermediarias se han mostrado mds interesados en el impacto y la efectividad de costos
de las intervenciones, por lo que la sostenibilidad se ha convertido en el objetivo principal
en términos tanto de recuperaciéon de costos como de capacidad institucional a nivel
nacional. Los beneficiarios se han convertido en clientes dispuestos a pagar por el costo
de los servicios prestados.

A inicios de esta década, se dieron grandes pasos en traducir la experiencia de los
programas de crédito para las pequefias empresas en un conjunto bien definido de
principios de practica 6ptima que pudieran ser ampliamente replicados, llevando asi a
niveles mejorados de impacto, sostenibilidad y costo-efectividad. En 1995, la Comisién
de Agencias de Donantes para el Desarrollo de la Pequefia Empresa publicé una guia de
lineamientos de practica apropiada sobre principios basicos en las intervenciones basadas
en financiacion.

En los dltimos afios, se ha visto un esfuerzo similar para identificar las practicas 6ptimas
en el drea de servicios no financieros. Sin embargo, estos servicios son muchos mds



amplios en su gama y mds complejos en términos de sus contenidos y formas de
prestacion. Las pautas para las intervenciones de SDE no financieros, a diferencia del
caso de los servicios financieros, ain no han sido desarrolladas.

El campo de la prestacion de SDE sigue cambiando ripidamente a medida que las
metodologias para definir y entregar servicios se vuelven mds sofisticadas y mas
enraizadas en las realidades comerciales cotidianas de las pequefas empresas. Esta guia
estd disefiada para contribuir al desarrollo de principios para una prictica 6ptima en la
prestacion de SDE, al entregar una “instantdnea” del estado actual de su ejercicio, e
identificando los vacios mas importantes en el conocimiento actual.

1.2. DEFINICIONES.

En esta guia, el término ‘servicios de desarrollo empresarial” (SDE) se refiere a una gama
de servicios no financieros prestados a las PyMEs en varias etapas de desarrollo
(incluyendo aquellas previas a su inicio). Estos servicios pueden incluir, por ejemplo,
capacitacion, consultoria y asesoria, provisién de informacion, desarrollo y transferencia
de tecnologia y contactos de negocios. Los SDE estdn orientados a asistir a las PyYMEs a
superar restricciones internas y externas en su desarrollo y asi mejorar su desempeio. La
guia no contiene ningun andlisis de intervenciones de SDE relacionadas con el desarrollo
de infraestructura de planta.

No existe una definicion de PyMEs que convoque un acuerdo general, y no es la
intencion de esta guia de afiadir otra definicion a la lista ya existente y numerosa de las
mismas. La siguiente es la definicion abierta de la Comision de Donantes:

“El término pequeiia empresa nunca ha sido explicitamente definido. La
Comision considera que este término incluye empresas formales e informales no
agricolas, que fluctiian de un tamaiio micro a mediano”.

1.3. LA IMPORTANCIA DEL DESARROLLO DE LAS PYMES.

Los donantes apoyan el desarrollo de las PyMEs por cinco razones principales:

1. Su importancia para la promocion del desarrollo econémico nacional y regional.
Las PyMEs proveen un medio de movilizar los recursos de un pais y fortalecer su
capacidad para generar empleo y bienestar en beneficio general de las economias
regionales y nacionales.

2. Su rol en aliviar la pobreza y asistir a aquellos que estan en desventaja. Para
muchos donantes el alivio de la pobreza y una distribuciéon mds equitativa de los
ingresos (y oportunidades) son objetivos claves. Los programas de desarrollo de las
PyMEs pueden concentrarse en potenciar a grupos especificos de la poblacion, tales
como mujeres o aquéllos marginados por la sociedad.



3. Su importancia en la transicion a una economia de mercado. El desarrollo de las
PyMEs puede desempefiar un rol importante en el desarrollo general del sector
privado, incluyendo la promocién de la privatizacién.

4. Su rol en promover la democracia y una sociedad civil. El desarrollo de la PyME
puede ayudar al desarrollo del sector privado y de las instituciones que promueven la
participacién de los empresarios en los sistemas econdémicos, politicos y sociales de
un pais.

5. Su rol en promover una estructura econdomica mas flexible, innovadora y
competitiva. En algunos sectores, las PyMEs tienen considerables ventajas
comparativas con relacién a empresas mas grandes, lo que les permite responder méas
rapida y efectivamente a las tendencias cambiantes y cada vez mas globales.

La importancia percibida del desarrollo de las PyMEs en el apoyo de los objetivos de
desarrollo arriba sefialados se manifiesta en un incremento del compromiso de los
donantes. Aunque no se cuenta con un cotejo claro de estadisticas sobre los recursos de
donantes dedicados al desarrollo de PyMEs, algunos ejemplos ilustran una clara
tendencia general.

* Los desembolsos anuales del BID al sector microempresarial promedian anualmente
$8.2 m. para el periodo 1978-89, $63 m. en 1990-96 y se estiman seran $100 m. en
1997-2001.

= El apoyo de la ODA inglesa para el desarrollo de las PYMEs en Africa aument6 de 0,3
millones de libras esterlinas en 1992-93 a 10.1 millones en 1996-1997.

= Las cifras de la Corporacién Suiza para el Desarrollo (COSUDE) muestran que la
proporcion del total de los desembolsos COSUDE para la promocién de industrias y
artesanias ha aumentado ligeramente del 8,2% en 1982-85 al 9,5% en 1992-95.

= El portafolio de la GTZ alemana en la pequefia empresa aumenté de 26.9 DM a 58,2
DM entre 1990 y 1993.

La conclusion de lo expuesto es clara: la importancia del desarrollo de las PyMEs para los
donantes estad en crecimiento.

1.4. ESTRUCTURA DE LA GUIA

Al igual que en cualquier intervencion de desarrollo de las PyME:s, el punto de inicio para
esta guia son las necesidades y percepciones de las propias PyMEs. La Seccién 2
examina los distintos tipos de restricciones usualmente encaradas por las PyMEs en
diferentes situaciones. También desarrolla algunos principios bésicos sobre como debe
llevarse a cabo la evaluacion de necesidades y, brinda un breve resumen de algunos
abordajes para el anédlisis de PyMEs, que estdn obteniendo resultado.

La Seccion 3 sefiala el significado de la practica apropiada en el desarrollo de la PyME y
como esta puede ser medida. Una préctica apropiada se refiere a como son realizadas las
intervenciones, aunque lo que finalmente importa es el resultado de éstas. Se examinan



los criterios de desempefio utilizados y los indicadores especificos asociados con las
intervenciones y, finalmente, se presentan algunos principios clave de evaluacion.

La Seccion 4 clasifica el amplio universo de los SDE en instrumentos especificos de
intervencion. El término “instrumentos” engloba a aquellas actividades especificas
realizadas o, siguiendo el lenguaje empresarial empleado por los proveedores de SDE, sus
“productos”. Los instrumentos son evaluados en tres niveles:

¢ FEl Micro nivel (es decir, el nivel de las PyMEs)

¢ El Nivel medio (es decir, el nivel de las instituciones de SDE intermediarias)

¢ FEl nivel macro (es decir, el nivel de politicas y regulaciones)

Para cada nivel, la guia procura brindar un marco detallado del conocimiento actual de las
précticas apropiadas y especifica las lecciones bésicas que emergen de la experiencia del
donante a la fecha.

La seccion 5 se aparta del analisis especifico de los instrumentos individuales y resume
los principios generales de una practica apropiada de los SDE. Se brinda una matriz que
cruza instrumentos y principios, la cual ofrece una visiéon resumida de ddnde nos
encontramos en cuanto a SDE.

La Seccién 6 presenta una breve revision de algunas de las dreas clave donde existen
vacios significativos en la comprension de las practicas apropiadas y en las cuales se
requiere mas trabajo si que quiere desarrollar el conocimiento actual. Esta lista puede
formar la base para una agenda de investigacidn-accion futura.

Se incluye una bibliografia seleccionada al final del reporte. Se intenta ofrecer un primer
conjunto de textos informativos para aquellos interesados en conocer mdas de los
diferentes aspectos de los SDE. En el presente documento se hacen las referencias a estos
textos; debe tenerse en cuenta sin embargo, que no existe la intencidon en esta guia de
enumerar exhaustivamente otras referencias que soporten cada afirmacion hecha, como
podria esperarse, por ejemplo, de una revista académica. El propésito aqui es permitir a
los lectores interesados seguir cualquiera de las muchas formas de andlisis que
correspondan a una practica apropiada en los SDE.

A lo largo del documento, se proveen ejemplos (en cuadros) de las diferentes propuestas
o temas de SDE, a modo de ilustracion de algunos puntos especiales. Se tratan
basicamente de casos reales, aunque presentados en forma anénima. Debe tenerse en
cuenta que los ejemplos en los cuadros no representan necesariamente una practica
apropiada.

1.5. ADVERTENCIAS

Existen tres puntos que deben tenerse en cuenta acerca de esta guia.

Primero, los SDE son muy diversificados. Las PyMEs se diferencian por muchos
factores tales como tamafio, tipo de producto o servicio, la educacion de los propios
gerentes, niveles de habilidades, beneficios y redes, sector, clientes base, niveles de
inversion y acceso a servicios. Sus necesidades son inevitablemente variadas y el rango
de SDE que han surgido para cubrir es igualmente amplio. Ademads, los donantes pueden
enfatizar diferentes objetivos en sus intervenciones de SDE; algunas dan mayor énfasis,
por ejemplo, al alivio de la pobreza que al desarrollo de una sociedad més pluralista. Esta



diferenciacion considerable en los SDE significa que no es realista esperar una
aproximacion estandarizada para su disefio y prestacion. El andlisis de las practicas
Optimas que sigue puede ser visto a la luz de la diversidad intrinseca de los SDE.
Segundo, en comparacién con los servicios financieros, los cuales se han mantenido al
frente del desarrollo de la PyME en afios recientes, la experiencia de la comunidad de
donantes en SDE ha estado menos expuesta a un andlisis sistematico y detallado. No es
por lo tanto realista esperar respuestas concluyentes y aceptadas ampliamente teniendo en
cuenta los diversos desafios encontrados por los SDE. Por el contrario, la comunidad
donante esta siguiendo en este tema una clara curva de aprendizaje.

Tercero, la guia es en gran parte el resultado de la auto-evaluacion de los donantes acerca
de su experiencia, revelada en discusiones, cuestionarios, documentos de proyecto y
declaraciones de politica. Si bien es facilitada por consultores externos, es basicamente
una manifestacion de la reflexion que hace la comunidad donante sobre su propia
experiencia.

1.6. COMO UTILIZAR ESTA GUIiA

La estructura de la guia — que empieza con la evaluacion de necesidades y se mueve en
direccion a una agenda futura - intenta brindar una visién completa de todos los aspectos
principales de una practica apropiada de los SDE. Sin embargo, cada seccion individual
es relativamente autosuficiente y puede ser revisada sin consultar las demds secciones.

El foco del reporte se concentra en como pueden intervenir los donantes, antes que en las
acciones especificas que deben realizar. En cada seccidn, existen principios de la practica
apropiada que ayudan a los responsables de los programas de los donantes en la
identificacion, desarrollo y gestién de las intervenciones de SDE. Las referencias proveen
guias para aquellos que desean encontrar mds sobre algunas de las dreas clave cubiertas
en el reporte.

2. NECESIDADES DE LAS PYMES
2.1. UN PUNTO DE INICIO LOGICO

El tema de entrada al considerar el disefio de cualquier intervencion para promover el
desarrollo de la PyME es la evaluacion de las necesidades y las percepciones de los
empresarios. Este es el lugar adecuado para empezar por dos razones principales:

e Primero, en el centro de toda intervencion estd la necesidad de una comprension
detallada de las PyMEs y de su situacién. El apoyo del donante para una intervencion en
el desarrollo de la PyME estd centrada en la creencia de que la influencia de los diferentes
factores que afectan a las PyMEs puede ser cambiada positivamente para promover la
mejora del desempeno. Las PyMEs existen en un entorno amplio de mercado en el cual la
demanda por sus productos estd influenciada por numerosos factores relacionados a la
geografia, preferencias de los consumidores, poder de compra, comercio, clima, politicas
y gobierno. Estos pueden ser clasificados generalmente como factores del lado de la
demanda.



e FEl desempeio de las PyMEs dentro de un mercado estd también afectado por factores
tales como habilidades, redes, acceso a recursos, infraestructura fisica, disponibilidad de
informacién, asi como las regulaciones y politicas del gobierno. Estos pueden ser
clasificados como factores del lado de la oferta.

e Muchas intervenciones estdn focalizadas en la mejora de los factores de lado de la
oferta. Algunos, sin embargo, se focalizan en el cambio de los factores de demanda, por
ejemplo: acuerdos de comercio internacional y organizaciones alternativas de comercio.
Cualquiera que sea la intervencion, un requisito debe ser una clara comprension de la
situacion de las PyMEs.

e Segundo, existe ahora un acuerdo entre las agencias sobre la importancia de operar de
modo empresarial (Gibb, Manu, 1990). La comparacion de las organizaciones
prestadoras de SDE y las empresas es una tema explorado con mads detalle en las
secciones 4 y 5. Por ahora, s6lo debe tenerse en cuenta que las empresas exitosas son
aquellas que manejan una clara comprension de las necesidades de sus clientes, por lo que
pueden responder a éstas apropiadamente. Las organizaciones de SDE necesitan tener la
misma comprension de la situacion de sus clientes y de las PyMEs con las cuales piensan
trabajar antes de desarrollar sus propuestas. Esto significa que tanto las PyMEs como las
organizaciones de SDE deben analizar las necesidades de aquellos con los cuales van a
trabajar, siendo este andlisis el mejor punto de inicio para cualquier
intervencion/producto.

En la préctica, por supuesto, otras intervenciones de los donantes pueden alterar este
cuadro. Por ejemplo, las intervenciones en salud, educacién y capacitacion técnica pueden
también afectar claramente el entorno de las PyMEs. Pero éstas no constituyen el tema de
este documento.

2.2. ; QUE QUEREMOS DECIR CON NECESIDADES DE LAS PYMES?

Las necesidades de las PyMEs han sido objeto de diferentes andlisis. Por ejemplo, el
cuadro 2.1 categoriza las necesidades en torno a los factores de demanda y de oferta que
influencian el entorno PyME. El término “necesidades de las PyMEs” se refiere entonces
a los problemas especificos encontrados en el desarrollo de las empresas. Las
necesidades cambian dependiendo de las circunstancias particulares de una empresa.
Normalmente, el patron de necesidades varfa de acuerdo a factores tales como el sector,
sexo, localidad, tamafio y etapa de desarrollo. Las necesidades no son estdticas; ellas
cambian a lo largo del ciclo de desarrollo empresarial. El rango de diferentes
posibilidades aqui es vasto y es peligroso tratar de generalizar la naturaleza de las
necesidades de las empresas. Aun asi, una practica correcta de la evaluacion hace posible
que las organizaciones de SDE sean mas precisas en sus andlisis de necesidades.

Cuadro 1: Dos Aproximaciones para Examinar las Necesidades

1. El concepto CARE
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Estd basado en un continuo de restricciones (para el desarrollo) que pueden ser internas
(capacidad), de acceso (a los servicios) y externas (tales como politicas perjudiciales o
infraestructura deficiente). A lo largo de este continuo se ubican categorias mds especificas:
gestion deficiente, escasas habilidades, tecnologia inadecuada, estructuras de mercado poco
ventajosas, infraestructura inadecuada y politicas y normas gubernamentales. Al ubicar estas
restricciones (o necesidades) en una matriz cruzandolas con los instrumentos de intervencion, es
posible crear un cuadro general que muestre lo que estdn haciendo las intervenciones apoyadas
por los donantes y cudles son los problemas que estdn tratando de resolver.

2. El Modelo MHIR (MAIR)

Esta aproximacion (desarrollada por la Escuela de Negocios de la Universidad de Durham)
visualiza el proceso de inicio y desarrollo de una empresa como uno iterativo, que consta de
varias etapas: adquisicién de motivacion, hallazgo de una idea, validacién de una idea e
identificacién de recursos. Los factores clave que influencian el progreso individual a lo largo de
este camino estdn categorizados bajo cuatro puntos principales:

Motivacién: razones para manejar un negocio, grado de soporte familiar y evidencia de una
preparacién adecuada;

Habilidades: trabajo previo, especialmente en pequefios negocios, destrezas (técnicas, de
negocios, personales) y caricter;

Ideas: la idea bdasica de negocio, las necesidades que deben cubrirse, clientes potenciales,
competidores, viabilidad;

Recursos: equipamiento, implementos basicos y capital.

Las intervenciones SDE pueden ser agrupadas también en funcién de estos cuatro puntos.

Lamentablemente, no existe un modelo claro y preciso referente a las etapas particulares
o tipos de empresas, aunque si existen estructuras utiles tales como aquella desarrollada
por CARE (Mc Vay, 1996) y por la Escuela de Negocios de la Universidad de Durham
(Gibb, 1988) (Cuadro 1) las cuales pueden ser usadas para la clasificacién de necesidades.
Ademads, existen muchos estudios especificos de situaciones particulares que ilustran el
tipo de prioridad dada por los propietarios-gerentes de las PyMEs ante diferentes
necesidades (Cuadro 2).

Las discusiones acerca de las necesidades de las PyMEs estdn mayormente caracterizadas
por el uso de diferentes términos los cuales a veces resultan mds confusos que
aclaratorios. Por ejemplo, las necesidades, problemas, restricciones y barreras se refieren
esencialmente a los mismos factores que influencian el desempefio empresarial. Sin
embargo, existe un conjunto especifico de términos que requiere ser clarificado; este es
el caso de los siguientes términos: necesidad percibida, necesidad l6gica, objetiva o real y
demanda.

¢ Necesidades percibidas/sentidas: estas son las que las PyMEs perciben e identifican
como sus problemas. Reflejan el andlisis inmediato que ellas hacen de su situacion.

¢ Necesidades objetivas, reales, logicas: estas son las que las organizaciones de SDE
creen que son las necesidades de las PyMEs. Estas reflejan el andlisis que estas
organizaciones hacen de la situacién de las PyMEs.
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e Demanda: esta implica una disposicién a pagar por un servicio prestado por una
organizacion de SDE. Esto refleja no solo el andlisis de las PyMEs sino también la
disposicion que tienen por pagar un servicio que cubra las necesidades analizadas.

Cuadro 2 Priorizar sus Propias Necesidades: ejemplos de Necesidades Percibidas por PyYMEs

Las organizaciones de SDE estdn buscando cada vez mds basar sus estrategias de intervencion en
un andlisis detallado de las necesidades percibidas de las PyMEs. Un nimero de ejemplos muestran
la clase de informacién que este tipo de andlisis puede generar. Un estudio en Kenya, de 1995,
encontré que los empresarios destacaban dos problemas principales: financiaciéon y mercados
(Documento de Investigacion K-Rep Nro. 26, Empleo e Ingresos en Empresas Micro y Pequerias
en Kenya; Daniels, L., D. Meady M. Musinga). En Zimbabwe, una investigacién similar encontrd
que los mismos temas - financiacién y mercado - eran los problemas principales enfrentados por las
PyMEs (Mc.Pherson, Empresas de Micro y de Pequeiia Escala en Zimbabwe: Resultados de una
Investigacion a Nivel Nacional). En la Reputblica Dominicana, en contraste, la saturacién del
mercado y otras cuestiones relacionadas con el mercado, fueron presentados como los problemas
mds acuciantes por mas del 30% de los empresarios comparados con un 14% que cité la
financiacién. (Pons, F.M. y Martina Ortiz, Microempresas y Microempresarios, 1993-94). Un
estudio GEMINI en Malawi encontré que el crédito era la barrera clave enfrentada por las PyMEs,
pero también se registrd a la falta de acceso a materias primas como una importante restriccion.
(Silcox, S. y otros; Documentos de Opciones Estratégicas para Instituciones de Apoyo de la
Pequeiia Empresa de Malawi; USAID, 1994).

Estos estudios ofrecen un punto inicial util en el desarrollo de SDE para grupos especificos. Sin
embargo, no son suficientes como para proveer un andlisis lo suficientemente profundo del
desarrollo de SDE relevantes y apropiados.

En muchos casos, estos términos son usados uno en reemplazo del otro sin una definicion
propia, a pesar de ser claramente diferentes. Para las agencias donantes, esto da lugar a
una pregunta: si es aceptado que las intervenciones deberian estar basadas en las
necesidades de las PyMEs, ;cudles necesidades deberian ser satisfechas? Aqui se tienen
que considerar dos puntos:

En primer lugar, las organizaciones de SDE deben desarrollar servicios para los cuales
existe una demanda por parte de las PyMEs, es decir, que las PyMEs sientan que
necesitan estos servicios y por los cuales estarian dispuestas a pagar. Existe un nimero
cada vez mayor de ejemplos de PyMEs que pagan por los servicios que perciben ttiles y
beneficiosos.

Esta prioridad hacia la demanda no debe ser considerada como una sefal de que las
necesidades objetivas de las PyMEs no pueden ser las bases para intervenciones. Es claro
que no siempre las PyMEs saben lo que les conviene. No tienen un conocimiento perfecto
de todos los factores pertinentes a su labor empresarial, por ejemplo, oportunidades de
mercado, précticas de gestién de negocios o compra y venta de tecnologia. Sin embargo,
las intervenciones que estdn basadas en un andlisis externo de la situacion de las PyMEs
pueden educar a éstas en los beneficios potenciales de una intervencion. Las
intervenciones innovadoras tales como el andlisis subsectorial pueden estar basadas en
una idea que surge fuera de la propia esfera de conocimiento de las PyMEs.
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Es importante que el desarrollo de las intervenciones en las PyMEs tengan claro lo que
significan las necesidades de las mismas. Hoy en dia, muchos proyectos manifiestan estar
basados en necesidades. Con frecuencia, esto forma parte del rito del disefio de proyectos.
Sin embargo, sin una definicién especifica de estas necesidades, tal afirmacion
permanecerd carente de significado. Existen muchos ejemplos de proyectos de
intervenciones que estdn basados en supuestas necesidades reales de las PyMEs y que no
son mds que débiles intentos de justificar la intervencién que la organizaciéon de SDE
tenia planeada desde el principio. Los andlisis de necesidades generalizados son
raramente utiles para desarrollar disefios de proyecto.

Cuadro 3: Enfasis en las Necesidades Percibidas en Kenya

ApproTEC y SITE (Fortalecimiento del Sector Informal en Capacitaciéon y Empresa) son dos
ONGs de Kenya que ofrecen SDE al sector informal. La principal intervencién de ApproTEC
estd relacionada al desarrollo de tecnologia y mercadeo de las PyMEs; SITE se focaliza en los
programas de capacitacion para el sector informal PyME. La experiencia de ambas es que las
PyMEs responden positivamente a las oportunidades de capacitacién que cubren una necesidad
percibida inmediata. ApproTEC ha encontrado que las PyMEs pagarian alrededor de $18-20 por
dia de capacitacién especificamente relacionada a las tecnologias en las cuales han invertido,
cubriendo todos los costos directos de AprroTEC. En los programas mds genéricos, la
recuperacion de costos es mas lenta. En una primera ronda de programas de capacitacion, SITE
cubrid casi un tercio de los costos directos de los participantes; al haber quebrado la resistencia
inicial a la idea de pago por capacitacion, ellos buscan desde ahora cobrar por encima del 50%
por los programas

2.3. EL PROCESO DE ANALISIS DE NECESIDADES.

En la prictica, el tema de cudles necesidades son identificadas estd relacionado
estrechamente a como las necesidades son evaluadas y a las intervenciones que son
desarrolladas posteriormente. Es decir, el proceso mediante el cual la evaluacién de
necesidades se lleva a cabo estd vinculado directamente a cudles necesidades son
evaluadas. Un nimero de propuestas especificas de evaluacion de necesidades ha surgido
en los dltimos afios. Detrds de estas propuestas se hallan cinco ideas clave:

1. Mantenerse cerca de las PYMEs

Quién realiza las evaluaciones de necesidades puede ser una influencia crucial en las
necesidades que son evaluadas. Las perspectivas “cldsicas” de las organizaciones de SDE
para identificar las necesidades de las PyMEs involucran usualmente encuestas y
cuestionarios, aplicados posiblemente por investigadores jovenes o bajo la supervision de
una instituciéon académica. Mientras que éstas pueden aportar valor en cuanto a la
generacion de datos bdsicos de las PyMEs - tamafio, ubicacion, tipo de empresa,
tendencias globales, etc. -, brindan mucha menor utilidad en lograr la real comprension de
una empresa. Esto requiere evaluaciones de necesidades realizadas por expertos con
experiencia en intervenciones en PyMEs, que tengan interés en asuntos empresariales y
que se sientan a gusto en discusiones con los propietarios-gerentes de las PyMEs.
Idealmente, estas deberian ser las mismas personas que van a trabajar en la intervencion.
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En muchas situaciones, existe una necesidad de interpretar activamente los resultados del
ejercicio de evaluacion de necesidades.

En forma similar, en muchas areas, los resultados de las evaluaciones de necesidades
tienen que ser vistos en la perspectiva de otras actividades de cooperacion. Algunas
“dreas saturadas de cooperacion” pueden haber sensibilizado las PyMEs contra nuevas
intervenciones, lo cual puede influenciar las respuestas de potenciales clientes de PyMEs,
por ejemplo, al promover en ellos la exageracion de una debilidad particular en espera de
una intervencion especial dirigida a eliminarla. Sin embargo, este problema es menos
agudo para los SDE que para las intervenciones relacionadas con asuntos financieros.

Cuadro 4. Una Evaluacion de Necesidades Inadecuada en Europa Oriental

Un proyecto en Europa oriental decidié llevar a cabo una evaluaciéon de necesidades antes de
disefiar un programa de asistencia a las PyMEs y contrataron a una institucion académica para
llevar a cabo una encuesta. Esta planed cubrir a muchas PyMEs del drea, visitdindolas y haciendo
que llenen un cuestionario. El tipo de informacién reunida incluia preguntas acerca del tipo de
negocio y tamafio, desempefio actual, planes futuros y los pasos que deberian tomarse para
realizarlos. La institucion nunca habia realizado este tipo de trabajo antes y le llevé dos meses
hacer el trabajo, que era dos veces el tiempo pensado originalmente. Los datos reunidos fueron
de una calidad razonable pero ya que la institucion habia estado trabajando con autoridades
locales, muchas PyMEs rehusaron cooperar, particularmente aquellas que no estaban registradas
ya que temian incorporarse en una red tributaria. Esto significa que la muestra de PyMEs
cubierta no fue representativa y que el proceso de evaluacién de necesidades habia creado cierta
suspicacia en la comunidad PyME.

El anélisis sirvi6 para confirmar las conclusiones a las que el personal del proyecto ya habia ya
arribado luego de efectuar visitas de seguimiento a las dreas comerciales y sostener discusiones
informales con los duefios de las empresas: existia poca diversificacion, la competicidn era alta,
los mercados estaban limitados atin cuando los gerentes decian que querian crédito para expandir
su actividad. La encuesta no aporté nada nuevo; lo que esta realmente pudo hacer es haber
empeorado las cosas al indisponer a los potenciales clientes del proyecto. Se decidié que en las
otras dreas, antes que una encuesta, las necesidades deberian ser evaluadas mediante discusiones
focales con grupos de empresarios. Esto tomaria solo un dia y ayudaria a generar el proceso de
formacion de relaciones con el cliente.

2. Ser participativo.

La participacion es aceptada ahora como un principio clave para la préctica apropiada de
las intervenciones de desarrollo en general. Involucra a los clientes potenciales y a otras
partes relacionadas tanto con la identificacion de necesidades como con el disefio de las
intervenciones, lo cual hace posible un disefio mejorado y una mayor sentido de
responsabilidad a lo largo de todo el proceso de desarrollo. Esto es particularmente
importante al considerar la sostenibilidad de las intervenciones. Las perspectivas mas
comunes de los donantes en cuanto al disefio de proyectos — variaciones de la estructura
l6gica — ponen mucho més énfasis en el proceso de disefio de la intervencion antes que en
la estructura final del mismo.

3. Aprendizaje sobre la marcha y planeamiento.
Las intervenciones que buscan operar en funcién de la demanda no consideran a la
evaluacion de necesidades como una actividad que se debe realizar tinicamente al inicio
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de la intervencidn, sin que pueda repetirse en etapas posteriores. Por el contrario, ya que
las PyMEs necesitan revisar la situacién de sus clientes en forma regular y aprender
gradualmente de ella, las organizaciones de SDE deben revisar las necesidades de las
PyMEs frecuentemente y “aprender mediante la accion”. En la préctica, esto significa que
la diferencia entre las evaluaciones de necesidades y las evaluaciones del programa debe
ir desapareciendo. Las revisiones frecuentes de desempefio cumplirdn una funcion
adicional en la evaluacidn de las futuras necesidades de los clientes.

4. Ser mds precisos

Un problema comin con las evaluaciones de necesidades es que ellas acaban siendo
exposiciones generalizadas de necesidades. Se dice que las PyMEs, por ejemplo,
necesitan “habilidades en gestién de empresas”, “acceso a mercados” o “asistencia
tecnoldgica”. Este tipo de conclusiones es tan vaga como carente de significado. Las
evaluaciones de necesidades deben generar informacién muy especifica acerca de los
problemas que enfrentan las PyMEs:

- lo que las PyMEs no pueden hacer ahora y que deberian ser capaces de hacer; y

- lo que les impide actuar como ellas quisieran;

De esta forma, el disefio de las intervenciones podria ser mucho maés preciso.

5. No sdélo lo que ellas necesitan, sino como lo necesitan

Las evaluaciones de necesidades no sélo deben identificar las situaciones de las PyMEs
sino también brindar una apreciacion de la forma de intervencién que ellas necesitan. Por
ejemplo, muchos programas de capacitacion se dirigen a las PyMEs y se ofrecen durante
los dias ttiles de la semana porque tal horario conviene a la organizacién de SDE. Sin
embargo, jese horario puede ser muy inconveniente para los potenciales clientes! El tener
en cuenta cuestiones como el cémo, cudndo, donde y qué tipo de intervenciones quieren
las PyMEs es también una parte importante del ejercicio de evaluacion de necesidades
para las organizaciones de SDE.

Muchas técnicas diferentes se usan en la evaluacion de necesidades para las
intervenciones en las PyMEs. Es llamativo que muchas técnicas “convencionales” de
planificacién de desarrollo, tales como el FODA (ZOPP) y el andlisis de marco 16gico,
usadas no solo en el desarrollo de las PyMEs sino también en otros sectores, pongan
ahora mds que antes un mayor énfasis en la evaluacién de necesidades. Tres técnicas que
pueden coincidir en la prictica y se han hecho muy populares en los ultimos afios, son
resumidas a continuacion:

A. Analisis Subsectorial

Esta técnica se ha hecho muy conocida y usada en los dltimos afios, siendo considerada
por muchas organizaciones de SDE como un excelente andlisis inicial para cualquier
intervenciéon. Un subsector es un grupo de empresas integrado verticalmente (tanto
grandes como pequeflas) y que pertenecen al grupo de un mismo producto. Esta
perspectiva se basa en la vision de que las PyMEs del mismo sector o drea comercial
enfrentan restricciones y cuestiones comunes, diferentes de las de otros sectores. Las
intervenciones que estdn dirigidas a enfrentar estas restricciones especificas tienen mds
posibilidades de lograr un efecto significativo que aquellas mds genéricas. Los manuales
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mds importantes del enfoque subsectorial enumeran algunos pasos clave (Lusby, 1995;
Chen, 1996):

e FElegir un subsector: jestd concentrado un considerable niimero de empresas del grupo
objetivo en este subsector?.

¢ Introduccién al subsector: ;qué es lo que su grupo objetivo puede decir acerca de las
operaciones, tecnologias, participantes y contactos dentro del sector?

e Mapa del subsector: ;cudles son las principales operaciones o funciones,
participantes, tecnologias, distribucion de sistemas de mercadeo, flujo de productos,
relaciones productivas o algunas otras caracteristicas importantes del subsector?

e Entorno de trabajo: ;cémo afecta el entorno regulatorio e institucional a las empresas
del subsector?

e Dinadmicas dentro del subsector: ;cudles son las fuerzas activas dentro del subsector y
como interactian éstas?, ;/cudles son las restricciones y oportunidades con relacién a la
demanda de mercado, cambio tecnoldgico, rentabilidad, barreras para entrar,
abastecimiento de recursos, etc?, ;cudles son las percepciones comunes de las
restricciones y como éstas reflejan las que existen actualmente?

e Estrategias del subsector y puntos de apoyo: ;cudles son las principales
intervenciones planeadas?, ;qué intervenciones pueden influenciar a un considerable
numero de personas?, ;qué tipos de infraestructura institucional, servicios y habilidades
son propuestas?

e FEl andlisis de un subsector puede ser realizado de forma participativa, lo cual
fortalece el andlisis del propio grupo objetivo y el desarrollo de ideas para las
intervenciones antes que los de un catalizador externo.

B. Investigacion - Accién

Esta es una perspectiva flexible basada en el ciclo accidn-reflexion-accién, el cual
promueve el aprendizaje mediante la experimentacion de intervenciones para el
desarrollo de la PyME. Es decir, promueve un rdpido proceso circular de evaluacién de
necesidades, implementacion y evaluacion. Existen algunas caracteristicas notables de la
investigacion - accion (Gagel, 1995):

e Facilitada por un agente externo, trata de poner el aprendizaje del usuario al centro de
la intervencion. Como facilitadores, los agentes externos no deben imponer sus ideas o
sus modelos en el proceso de investigacion - accion.

e Los usuarios tienen la oportunidad de desarrollar objetivos, métodos y medidas de
implementacion como “pruebas de ensayo” para la cooperacion entre un grupo de PyMEs
y una agencia de SDE.

® Ya que los propietarios-gerentes de las PyMEs son mds capaces de tomar en cuenta la
complejidad de la situacion, las opciones que ellos generan pueden ser las mas
sostenibles.

® Algunos donantes estdn usando actualmente la investigacién-accién como una fase
preliminar en las intervenciones para probar ideas y potenciales asociados, con el fin de
definir si es posible invertir en una mayor colaboracion.

e La investigacidén-accion parece haber sido usada particularmente al trabajar con
asociaciones de empresarios.
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En la préctica, el término investigacion accion es usado actualmente para cubrir cualquier
intervencién que tiene un componente experimental y que busca explicitamente tanto
aprender como hacer.

Cuadro 5: Analisis de Subsector en la Industria del retazo en Filipinas

Los principales objetivos de la iniciativa en redes PyMEs de la Fundacién Salven a los Nifios
(SCF) en Filipinas son incorporar a un gran nimero de mujeres de bajos ingresos, aumentar sus
ganancias y ejercer influencia en el entorno legal. También se busca desarrollar un programa
autosostenible. El andlisis subsectorial ha sido una caracteristica central en el logro de estos
objetivos por la SCF. Esta fundacién buscé identificar industrias que empleaban a mujeres de
bajos ingresos, que exhibian una creciente demanda y mostraban un potencial para la formacién
de una coalicién (contactos con el gobierno, otras ONGs, etc). La industria del retazo — restos de
tela de sub-productos de la industria del vestido — cumplia con los tres criterios: empleaba cerca
de 50,000 personas en Manila con ganancias promedio que estaban por debajo de la linea de
pobreza, la demanda era creciente, especialmente de las industrias y una red de ONGs ya
trabajaba con las mujeres. El andlisis de subsector revel6 una caracteristica clave de la industria:
las mujeres usualmente tenian una sola fuente de recursos y pocos proveedores institucionales.
En particular, las mujeres eran a menudo ignorantes de las especificaciones de productos de las
diferentes industrias. Esta restricciéon en el desarrollo representd una oportunidad para el
proyecto y llegé a ser el factor clave para disefiar la iniciativa: permitir a las mujeres comprar al
mayoreo (con pagos apropiados) y vender en gran volumen a los mayores compradores. El
proyecto estd ain en marcha pero se ha hecho un progreso significativo en la mejora de
abastecimiento de materiales a los empresarios y acceso a clientes institucionales.

C. Evaluacion Rural Participativa (PRA) (Participatory Rural Appraisal)

Este término es usado para describir al conjunto de técnicas empleadas por las
organizaciones de desarrollo rural en su trabajo con comunidades rurales. Su principal
caracteristica es permitir a la poblacién rural describir su propia situacién como punto
inicial para una intervencion. Los ejercicios de esta técnica pueden demandar
considerable tiempo (la marcha es definida por las propias personas) e involucra usar una
variedad de herramientas — a menudo material cercano al grupo — para analizar varios
aspectos de su entorno incluyendo, por ejemplo, recursos productivos, tendencias del
entorno y evaluacién de la riqueza.

Esta técnica ha probado ser una herramienta muy efectiva en obtener una apreciacion
precisa de la real situacion de las personas, al brindarle a estas la responsabilidad por las
siguientes intervenciones y también al brindarles informacion de base. Su uso en
situaciones urbanas ha sido mucho menos exitosa (Chambers, 1997).

3. PRACTICA APROPIADA: SIGNIFICADO Y MEDICION.
3.1 DEFINICION DE ¢ PRACTICA APROPIADA’

El apoyo de los donantes a los SDE estd dirigido a proporcionar una respuesta apropiada
a las necesidades de las PyMEs (identificadas en la seccién 2) de modo que su desempefio
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pueda ser mejorado. Como se menciond anteriormente, si bien este objetivo puede tener
sus origenes en factores econdmicos y/o sociales, se halla finalmente ligado a incrementar
el proceso de desarrollo empresarial, es decir, mds empresas (buen inicio y supervivencia)
que se desempefien mejor (larga duracién, mayor desarrollo). Una “prictica apropiada”,
entonces, tiene que ser vista en relacion a este objetivo global.

Este reporte busca ofrecer un conjunto de principios y perspectivas que enfaticen el
disefio e implementacion de SDE efectivos. Sin embargo, como ya se discutio, el area de
los SDE es una drea que atn falta desarrollar; los donantes y ejecutores deben ser
conscientes tanto de lo mucho que conocen como de lo que no conocen. En ese sentido, el
uso de los términos “practica apropiada” u “Optima” necesita ser calificado con mucha
precaucion. Existe atin mucho por conocer.

Esta seccidon tiene dos temas. Primero, se examina la cuestion de gué es lo que significa
una practica apropiada en SDE. ;Qué criterio puede ser usado al definir una correcta
préactica?, ;Existen algunas normas de comparacion (benchmarks) que pueden ser usadas
para especificar rangos amplios de desempefio aceptable?. Segundo, la cuestién de como
debe evaluarse la prictica apropiada es también abordada. ;Cudles son los puntos clave
que deben tenerse en cuenta al evaluar los SDE?, ;Cudles son las perspectivas de
evaluaciéon més exitosas?

Una “préctica apropiada” en SDE se refiere a las propuestas que aportan los resultados
mds beneficiosos. Las secciones 4 y 5 presentan los principios emergentes de una practica
apropiada en SDE. Sin embargo, una practica asi tiene que manifestarse mediante el logro
exitoso de los objetivos finales: es decir, son los resultados los que realmente importan.
Sélo las pricticas que obtienen resultados ‘apropiados’ en términos de los objetivos de la
intervencion pueden tomarse como apropiadas.

La préctica apropiada en las intervenciones de SDE es definida aqui en relacién a cuatro
niveles de impacto y cuatro criterios de desempefio (Figura 3.1).

Niveles de impacto

1. Nivel de empresa: cambios en las actividades y conducta (capacidad) de una empresa,
de su propietario-gerente y el desempefio de la empresa que se obtiene como resultado de
estos cambios.

2. Nivel intermedio: cambios en la capacidad y desempeiio de las instituciones de nivel
‘meso’;

3. El nivel “mds alld de la empresa”: cambios amplios en la sociedad, especialmente a
nivel de familias

4. El nivel macro: cambios en la politica y entorno normativo.

Criterios de desempeiio
a. Cobertura: escala cuantitativa de influencia del programa — nimero de personas,
empresas, organizaciones, etc., a las que alcanza la intervencion.
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b. Eficiencia: relacionada a la prestacion del servicio, y la tasa y costos que demandan
convertir los insumos en productos. La eficiencia en si misma no estd relacionada
directamente al impacto de una intervencion.

c. Efectividad: esta medidas se refieren a la forma en que los objetivos de una
intervencion han sido satisfechos (incluyendo una comparacién de los impactos con los
costos). Asumiendo que estos objetivos estdn relacionados a metas generales de
desarrollo, la efectividad también es una medicién de la relevancia para el desarrollo.
Puesto que las intervenciones BDS tienen diferentes objetivos, obviamente los
indicadores de efectividad de las intervenciones de SDE van a variar de acuerdo a los
objetivos que cada una de ellas tiene.

d. Sostenibilidad: esta puede ser vista en dos niveles: 1. El grado en el que el servicio
ofrecido por la organizacién puede ser financiado por pagos de los clientes y, 2. El grado
en el que los cambios en las PyMEs (y mads alld) sean duraderos.

Todos estos criterios representan aspectos del desempeiio de los SDE. Juntos, ofrecen una
vision balanceada de los diferentes temas relacionados al impacto cualitativo, escala
cuantitativa y eficiencia. Sin embargo, existen dos dificultades con una definicién de
buen desempeiio basada en estos indicadores.

® Muy pocas intervenciones son capaces de medir el desempefo en relacién a todos
estos criterios. En ese sentido, ellas representan un ideal que muy pocas organizaciones
de SDE son capaces de lograr.

e Existen conflictos potenciales entre algunos de estos criterios. Por ejemplo, una
cobertura amplia puede lograrse a costa del impacto sobre los negocios y el desarrollo.
Altos niveles de sostenibilidad financiera pueden darse a costa de la cobertura,
especialmente entre los grupos menos favorecidos. Observando el desempefio en relacion
a uno o dos criterios solamente, puede distorsionarse facilmente la situacion real de
desempefio.

3.2. INDICADORES DE PRACTICA APROPIADA:

En términos précticos, con el fin de medir el desempeiio de los SDE, se necesita saber
como hacer tangibles cada uno de los criterios anteriores. ;Cémo se puede reconocer una
correcta practica?, ;qué indicadores se requieren?. Para cada uno de los criterios
enumerados, es posible identificar un nimero de indicadores comunes, que estdn
incluidos en al figura 3.1. Si bien estos pueden ser ttiles al evaluar el desempefio, se
deben tomar algunas precauciones:

(Figura 3.1, Figura 5.1 y 5.2 no son parte de este documento)

e La lista de indicadores puede no ser entendible y aquellos dados en la figura 3.1 deben
ser reemplazados por indicadores locales méas apropiados cuando sea necesario.
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¢ Invariablemente, existen claros aspectos cualitativos para una practica apropiada que
no estan capturados en los indicadores cuantitativos. No es posible reducir la evaluacion
de SDE a un mero ejercicio de llenado de formularios.

e Existen a menudo indicadores del proceso de prestacion de los SDE que son
significativos al evaluar el desempefo. La eficiencia y cobertura son medidas internas de
desempefio y, en si mismas, no conciernen al impacto. Sin embargo, existen muchas otros
indicadores operativos valiosos en los SDE que no estdn sefialados aqui pero que podrian
ser cubiertos en un sistema de monitoreo.

e Los indicadores elegidos en la figura 3.1 son genéricos y no especificos para un tipo
particular de intervencién. Obviamente, uno podria esperar ver indicadores mads
especificos. Por ejemplo, en un programa de capacitacion en mercadeo, ciertos cambios
especificos en las estrategias de mercadeo de los SDE pueden ser un resultado anticipado.
e Los diferentes criterios se hallan vinculados y a menudo se entrecruzan. Por ejemplo,
generar una alta proporcién de recuperacion de costos mediante los pagos de los clientes
puede ser visto como un indicador de impacto util, asi como de sostenibilidad ya que éste
prueba la disposicion de los clientes a pagar por un servicio (por el valor que le asignan a
este).

e Desarrollar indicadores al nivel meso es particularmente dificil. Los criterios
enumerados en al figura 3.1 (Edgcomb, Cawley, 1993) — vision, capacidad, recursos y
vinculos — buscan brindar una estructura circular para la evaluaciéon del desarrollo
institucional.

3.3. LA CUESTION DE LA NORMA COMPARATIVA (BENCHMARK):

El anélisis previo intenta desarrollar un criterio relativamente estandarizado e indicadores
de desempeiio. El corolario de este andlisis es probar y desarrollar valores para cada uno
de estos criterios con el fin de lograr una comparacién normativa (benchmarking) mas
detallada del desempefio. Este podria ser usado por los donantes y las organizaciones de
SDE para comparar el desempefio con los competidores, brindar una base sélida para el
andlisis y evaluacion y sentar las bases para el disefio mejorado de intervenciones futuras.
La comparacién normativa ha sido una de las caracteristicas del desarrollo del sector de
microfinanzas y es una prictica establecida en las empresas.

Si bien es claro en la teoria que la comparacion normativa puede ser una herramienta util
en el desarrollo de los SDE, su aplicacion actualmente estd limitada por un numero de
restricciones.

1. No existe una aproximacion estandarizada: a diferencia de las microfinanzas, donde
existen muchas similaridades entre los diversos programas y un gran campo de
comparacion con el uso de un buen nimero de criterios operacionales, los SDE se
refieren a una amplia coleccion de aproximaciones que por lo general no estdn
estandarizadas. Por ello, una practica correcta requiere que los SDE se focalicen en
grupos especificos de clientes. Existen pocos productos de SDE genéricos. Por ejemplo,
en la base del criterio de costos por empresa cliente, las intervenciones basadas en
tecnologia pueden ser siempre mucho mads caras que las intervenciones de capacitacion.
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2. Los indicadores basados en costos pueden ser engafosos: los diferentes costos de vida
entre los paises hace que las comparaciones basadas en costos sean potencialmente
enganosas.

3. Definicién de indicadores precisos: parece existir un mayor campo para la comparacion
normativa a nivel nacional, donde los costos son ampliamente comparables. Sin embargo,
se debe buscar definir los indicadores de una forma precisa. Por ejemplo, el costo por
participante muestra un aspecto de la eficiencia de la prestacion, pero el costo por
participante por dia de capacitacion puede ser una unidad mucho mds precisa de
comparacion. Sin embargo, es raramente estimado.

4. Problemas con la medicién de impacto: existen problemas formidables asociados con
la mediciéon del impacto de los SDE (ver 3.5 y Cuadro 7 mds adelante), lo cual la
convierte en una base fragil para la comparacién entre las diferentes organizaciones de
SDE. La comparacién normativa para los programas de microfinanzas no se realiza
usualmente a base de las mediciones de impacto. En los SDE, algunos esfuerzos han sido
realizados comparando los costos y beneficios, pero existen alin algunas cuestiones
principales sobre la precision y utilidad de estas mediciones (Cuadro 6)

5. Datos inadecuados: no existen suficientes datos disponibles (de documentos de
proyectos existentes)que sean relevantes y que brinden una buena base para la
comparacion. Intentar hacer una estimacién tomando como base el pequefio nimero de
casos podria presentar el riesgo de distorsionar la informacion.

Dadas estas restricciones, y siguiendo las propuestas de un conjunto de documentos de
proyectos®, existen s6lo tres indicadores con rangos de valores preliminares para una
practica apropiada que pueden ser sugeridos, y uno de estos, la tasa de supervivencia, es
de un valor limitado en comparacién con las cifras de supervivencia promedio. Los tres
indicadores estdn relacionados a la capacitacion/consultoria (los datos estuvieron
disponibles sélo para estos instrumentos):

¢ Porcentaje de recuperacion de costos directos en los programas de capacitacion:
en promedio 50%; para PyMEs orientadas al desarrollo, 100% o mas; para las PyMEs
mds pequefias cercanas a la fase inicial, menos de 50%.

e Tasa de apertura (la proporcién de participantes de un programa de creacion
empresarial que crean una empresa poco tiempo después): 30-60%

e Tasa de supervivencia (la proporciéon de empresas que sobreviven un afio después
del programa de capacitacion): 80%

*Estas cifras estdn derivadas de documentos de proyectos de GTZ, SDC, ODA, IDB,
UNDP y UNIDO.

Cuadro 6: Comparacion Normativa usando tasas de Efectividad

La comparacién normativa (benchmarking) ha sido usada exitosamente para la comparacién y
mejora del desempefio en programas de microfinanzas pero, en general, estd confinada a las
medidas de cobertura y eficiencia. La comparacién en base a la efectividad — el impacto real del
programa — es mucho mads inusual y estd llena de dificultades. Un estudio reciente (Harper,
1995) hizo un intento de comparar la efectividad de una variedad de programas usando diferentes
mediciones costo-beneficio, siendo la mayor la del costo por puesto de trabajo creado. Para los
programas de capacitacion, las cifras de la India muestran que el costo por puesto de trabajo
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figura entre los $60-$150; en Indonesia, $42-$125; y en Nepal, $470. Para los programas de
desarrollo de tecnologia, la proporcion oscila desde los $1800 hasta los $23,000 dependiendo del
pais y de la tecnologia; las cifras del Banco Mundial para 1980-90 estimaron el costo por puesto
de trabajo creado en $4,675. Dejando de un lado las cuestiones sobre la precision de estas cifras
—y la importancia que se les deberia otorgar —, su total diversidad complica los intentos de una
interpretacién. Si bien son “interesantes”, el peso que se le deberia dar a las cifras de tal
comparacién normativa es en gran medida una pregunta sin respuesta.

3.4. EVALUAR LA PRACTICA APROPIADA

Dada la anterior definiciéon de lo qué es una practica apropiada, la siguiente cuestion es
considerar cOmo esta prictica apropiada puede ser evaluada. La evaluacion de los
programas de desarrollo de las PyMEs ha surgido como una importante y compleja area
de estudio en los dltimos afios (Red SEEP, 1987; Gibson, 1997). De esta experiencia,
existen muchos puntos clave que deben ser considerados en cualquier evaluacién del
trabajo de una organizacion de SDE. Diez de ellos se sefalan a continuacion:

Una buena evaluacion

1. Esté basada en un buen sistema de monitoreo

El monitoreo debe capturar la informacién diaria y semanal referida a la prestacién de los
servicios. Esto incluye datos de todos los costos apropiados, cantidades e identificacion
de clientes en intervenciones determinadas, retroalimentacion de los clientes acerca de la
ejecucion y utilidad del servicio y, un andlisis de los pagos de los clientes.

2. Requiere comparacion

Idealmente, la comparacion debe hacerse entre la situacion de los clientes antes, durante y
después de una intervencion. Esto requiere la reunién de alguna informacién de base de
todos los clientes o por lo menos de algunos. Si es que no se dispone de esta informacion,
las evaluaciones tienen que derivarse de alglin otro punto de comparacion: de estadisticas
nacionales, de otras organizaciones de SDE, o de otras personas (no clientes) de la misma
area. Es comin que los evaluadores busquen sondear a los propios clientes para que
hagan una comparacion ‘antes y después’ en sus propios términos.

3. Converge cada vez mds con la evaluacién de necesidades y técnicas de planeamiento
avanzando como una parte integral del proceso de desarrollo de una organizacién SDE.
La evaluacion “cldsica” es un evento que se da ocasionalmente por una vez (usualmente
al final del proyecto) y se enfoca sélo en la evaluacién de impacto. Una aproximacion
mds empresarial a la evaluacion (abierta por organizaciones que tienen un enfoque de
sistemas financieros, Otero, Rhyne, 1994) considera a ésta como una parte de un proceso
activo de investigacion de mercado y del cliente, que busca conocer las fortalezas y
debilidades del producto de SDE e identificar las oportunidades para nuevos productos.
También reconoce que la evaluacién real que se realiza continuamente es aquella
efectuada por los clientes de las organizaciones de SDE al pagar por sus servicios antes
que utilizar los servicios de otras organizaciones u otros productos.
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Cuadro 7: Problemas con la Medicion de Impacto

Uno de los indicadores de impacto mds comunes en las intervenciones de SDE es el nimero de
puestos de trabajos creados, o el costo por puesto de trabajo creado. Las razones de ellos son
claras. El desempleo es visto como la mayor causa y sintoma de pobreza y desequilibrio social.
Ademads, a diferencia de otros indicadores, los puestos de trabajos son altamente identificables y
contables. En el incierto mundo de la evaluacidn, parece existir una certidumbre satisfactoria
acerca de los puestos de trabajos.

Sin embargo, ;ofrece este indicador una evidencia indiscutible de impacto? La respuesta es que
usualmente es muy util, pero ain asi existen una serie de preguntas que muestran que la aparente
simplicidad puede resultar s6lo una ilusién; un “puesto de trabajo” creado puede variar de un
proyecto a otro:

® ,es atiempo completo o a tiempo parcial?, ;qué significa a tiempo completo?, ;el de tiempo
parcial puede ser expresado como una fraccién de su equivalente a tiempo completo?

® ,espermanente o estacional?

® ,cudl es la probable duracion del trabajo? (depende de la solidez de la empresa)

e ,cudl es el ingreso promedio del puesto de trabajo?

e el puesto de trabajo ha sido creado por la intervencién del proyecto o podria haber sido
creado independientemente de éste?, ;la pequefia empresa podria haberse expandido?, ;la
persona habria entrado en negocios ain sin el programa de capacitacién, préstamo o asesoria del
proyecto?

® ,Qué hacia la persona que cuenta actualmente con el puesto de trabajo antes del proyecto?,
,esta persona se hallaba trabajando o estaba desempleada?

® ,Quién es la persona en el puesto de trabajo?, ;cudl es su nivel de educacién, género, edad,
clase social, raiz étnica?

® ,La creacion del puesto de trabajo se hace a costa de otro puesto de trabajo en la zona
inmediata o en la regién mds amplia?

e ,Cbémo afecta la expansion o inicio de la empresa a otras?, ;tiene la empresa algin tipo de
contacto directo con otras empresas del drea, ya sea como comprador o proveedor?

Para cada trabajo, estas preguntas producirdn diferentes respuestas, las cuales reflejardn un
impacto diferente en la economia local y en la comunidad. No puede esperarse que las ONGs
respondan a todas estas preguntas, pero tampoco puede esperarse que un “puesto de trabajo”
creado signifique siempre lo mismo para cada intervencion.

4. Estd bien preparada, especialmente si usa evaluadores externos

La eleccion del evaluador es muy importante, pero otro aspecto de la preparacion de la
evaluaciéon que es descuidado a menudo es la definicion de los términos de referencia
(TdR). Los TdR definen la labor de evaluacion. Aquellos TdR que son disefiados sin una
consulta previa con diferentes agentes involucrados — por ejemplo entre los donantes y
organizacion que implementa los SDE — son a menudo poco realistas o focalizados en los
aspectos errados. El valor de la evaluacidon resultante (para todos) se vera disminuido.

5. Adopta una perspectiva realista de recoleccién de informacién
Un problema permanente en la evaluacién de los SDE es que los evaluadores pueden
tener expectativas poco realistas acerca de la informacién que debe reunirse de los
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clientes. Intentando obtener informacién convencional, los evaluadores a menudo
encuentran problemas con los clientes (especialmente al micronivel) ya sea por un
auténtico desconocimiento o por la resistencia a divulgar las respuestas “correctas”. Los
evaluadores necesitardn adoptar una variedad de estrategias ante este problema.

6. Puede ser realizada ya sea por agentes externos o personal interno

Las evaluaciones internas pueden ofrecer ventajas como la familiaridad, escasa
conflictividad, bajo costo, mayor empatia con los clientes y posiblemente mayor
practicidad en las conclusiones finales y recomendaciones. Las evaluaciones externas
pueden ofrecer ventajas como la objetividad, extraer lecciones de distinta fuente y usar
técnicas “sofisticadas” que podrian ser necesarias. En la préctica, una combinacion de
personal interno y externo puede brindar un balance positivo.

7. Se hace con las personas y no sobre ellas

La persona encargada de la evaluacién debe procurar hacerla con personal de los SDE (y
clientes) de modo que las conclusiones tengan credibilidad y las decisiones que se
adopten sean motivo de compromiso para la organizacion.

8. Es consciente tanto de los costos como de los beneficios

Una de las criticas mds serias a los SDE en el pasado ha sido el rechazo a incluir los
costos en el andlisis del desempefio de las organizaciones de SDE. Una practica apropiada
en los SDE, sin embargo, requiere la inclusiéon de estos costos en el andlisis de
desempefio.

9. Usa metodologias que ofrecen una combinacién de rigor y practicidad

Las evaluaciones deberian partir de ideas de investigacion sélidas y que cumplan con el
requisito de los hallazgos de las evaluaciones de ser concretas y tutiles en el mundo real
de los SDE. Las metodologias efectivas y apropiadas vienen en una amplia variedad de
enfoques, tales como encuestas, estudio de casos, técnicas de evaluacién rdpidas,
informantes clave, anélisis de incidentes criticos y discusion de grupos focales.

10. No es excesivamente costosa

El propésito principal de cualquier intervencién es ejecutar una accién y tener un
impacto positivo. La evaluacién existe simplemente para proveer una guia a estas
actividades y por ello debe ser vista como una funcién subsidiaria. Como recomendacion
practica general, la evaluacién no deberia costa mds del 10% de un presupuesto total y
usualmente, en grandes intervenciones, debe representar un porcentaje claramente
inferior. Solo en pequefias intervenciones de tipo investigacion-accion, donde existe una
prioridad especifica de aprendizaje, puede justificarse un porcentaje mayor al 10%.

3.5. DIFICULTADES Y ERRORES EN LA EVALUACION

Si bien existen lecciones claras acerca de como evaluar los SDE, la evaluacién ain no
viene a ser ain un campo preciso que haya respondido a todas las preguntas relacionadas
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con el desempeiio de los SDE. Por el contrario, existen ciertas cuestiones metodoldgicas
fundamentales que representan grandes dificultades en la evaluacion de los SDE.

1. FEl problema de la adicionalidad

Como muestra la figura 2.1, existen muchas influencias en el desempefio de los SDE.
Una de éstas es el efecto de los SDE. Lo que se asume en forma implicita en muchas
evaluaciones es que el cambio - especialmente el cambio positivo — en el desempeiio de
las PyMEs en términos de ganancias o ventas o empleo puede ser atribuido solamente a
los SDE y que la influencia de otros factores es deleznable, es decir, que existe una clara
linea de causalidad entre el servicio brindado y el impacto social. Esta es una atrevida y
usualmente ingenua conclusion. Es claro que el desempefio de una empresa estard
afectado por una serie adicional de factores del entorno, especialmente, del nivel general
de demanda en la economia.

(, Como puede ser aislado el impacto de los SDE de otras influencias en las PyMEs?. ;En
qué sentido los aparentes cambios pueden ser atribuidos y causados realmente por una
intervencion de los SDE?. La clésica respuesta “cientifica” a este problema es usar grupos
de control y algunas organizaciones de SDE estdn intentando la aplicaciéon de estos
grupos. En la préctica, sin embargo, existen a menudo serios costos, cuestiones practicas
(hallar grupos similares y obtener su cooperacién) y éticas (controlar a personas en
condiciones de pobreza) que dificultan la direccion y manejo de estos grupos.

2. El problema de desplazamiento (displacement)

Las PyMEs existen en mercados competitivos. Su desempefio afecta no solo a sus clientes
y personal sino también a los competidores. Si una PyME es exitosa, su éxito pueda darse
a costa de un competidor. Este es el efecto de desplazamiento: el impacto negativo en
otras empresas (y personas) resulta directamente del éxito de las empresas apoyadas por
los SDE. A veces, esta puede ser una influencia positiva a través de vinculos con otras
empresas. Ademds, en las economias en desarrollo y en transicion, un desplazamiento
negativo actual puede ser minimo. Puede decirse que el desplazamiento es un elemento
inevitable en una economia vibrante y dindmica. Sin embargo, se da a menudo el caso de
que si una PyME gana, otra pierde. En la practica, esto significa que el impacto neto de
una intervencién de SDE es usualmente menor que el impacto aparente. Al evaluar la
escala del efecto de desplazamiento, los evaluadores deben tener en cuenta la drea
geogréfica en cuestion, la identidad del grupo objetivo de PyMEs, la ubicacién de sus
principales competidores y las tendencias generales de demanda en el mercado.

3. Definir costos

Mientras que muchas organizaciones de SDE aceptan ahora que el control de costos,
manejo y colocacion de productos especificos de SDE son importantes al evaluar el
desempefio global, ain no existe un acuerdo amplio sobre los costos que deben ser
incluidos / excluidos de las mediciones de desempefo. Existe un margen muy ampliio
para las distorsiones entre las diferentes intervenciones de los SDE. Como ocurre en
microfinanzas, existe necesidad de una mayor claridad y transparencia en el significado
de los costos. El andlisis de costos es generalmente mdas fécil que el examen de
beneficios; existen técnicas de gestion financiera relativamente estandarizadas que son
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aplicables en las organizaciones de SDE. A menudo, el desafio més inmediato para estas
organizaciones es ver los costos no desde la perspectiva de una responsabilidad financiera
externa sino en términos de gestion de recursos de la organizacion; esta es la diferencia
entre una perspectiva de “proyecto” y una de “empresa”’. Detrds de esta diferencia, se
hallan algunos problemas comunes al observar los costos, tales como:

e Costos ocultos del cliente: los gastos de las organizaciones no son solo aquellos
derivados del prestar los SDE; los clientes también tienen costos, especialmente el costo
de oportunidad de su tiempo. Los “costos de transaccién” usualmente no son costeados
formalmente por los propietarios/gerentes de las PyMEs, aunque éstos sean muy reales.

¢ Insumos de otras agencias: en algunas situaciones, las PyMEs pueden ser clientes de
mds de una agencia de SDE y ser beneficiarios de mds de un subsidio externo. El
desconocimiento de esta multiple asistencia puede ocasionar la subestimacién de los
costos totales.

e Costos de inversidn inicial: mientras que las organizaciones de SDE pueden elegir no
pasar a sus clientes los costos de desarrollo de una intervenciéon —programas
desarrollados, gente capacitada, tecnologias mejoradas, etc.-, estos costos alin necesitan
ser transparentes. Aun si ellos no son incluidos en una comparacién de costos directos y
resultados, es importante que no sean olvidados.

e Prorrateo de costos fijos: mientras que las organizaciones de SDE pueden asignar
costos directos (o variables) a los resultados en forma relativamente facil, los costos
indirectos (asociados usualmente con administracion y apoyo central) son mds dificiles de
prorratear correctamente y, en razén de su escala, a menudo alteran completamente las
cifras de recuperacion de costos. Sin embargo, el control de costos fijos es una tarea
gerencial clave, que requiere en primer lugar la identificaciéon de dichos costos fijos.

4. Definir beneficios

La cuestion critica al considerar los beneficios es: ;cémo se manifiestan en las PyMEs los
cambios que resultan de la accion de los SDE?. Contestar a esta pregunta requiere
respuestas a problemas metodolégicos significativos, no sélo aquellos asociados con la
adicionalidad y el desplazamiento. Existen ademds tres cuestiones centrales que necesitan
sefalarse al considerar los beneficios:

® Definir medidas intermediarias: 1a linea de causalidad que va desde los SDE hacia el
mejoramiento del desempeiio de la empresa involucra etapas intermedias, tales como el
incremento del conocimiento/técnica y cambios en las practicas empresariales. Si estos
impactos intermediarios no son evaluados y s6lo se miden resultados finales (ganancias,
ventas, etc.), existe el peligro de que otros factores mds generales (desarrollo econémico,
politicas gubernamentales, desastres, etc.) sean medidos en vez del impacto del SDE.

® Definir beneficios indirectos: los efectos multiplicadores de las intervenciones de los
SDE son especialmente dificiles de capturar en las evaluaciones. Por ejemplo, el proceso
natural de aprendizaje en las PyMEs estd basado en la imitacién de los competidores. El
impacto global de, por ejemplo, una intervencion tecnoldgica puede alcanzar a muchos
mads que a los beneficiarios directos.

o Definir beneficios a largo plazo: nuevamente, mientras que los cambios inmediatos
de un SDE pueden ser relativamente féciles de identificar, es mds dificil de evaluar los
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cambios a largo plazo. Por ejemplo, puede parecer que formacién de capacidad
institucional (institutional capacity-building) y la de capacidad de representacion
(advocacy) no tienen ningin impacto discernible a corto plazo. Sin embargo, podria ser
irrazonable pensar que el cambio real pueda producirse a excepcién del mediano a largo
plazo.

4. INSTRUMENTOS DE SDE
4.1 INTRODUCCION

Considerando el amplio criterio que puede ser usado en la evaluacion de la practica de los
SDE, ahora es apropiado ver con mds detalle los instrumentos empleados por las
organizaciones de SDE, es decir, lo que las organizaciones hacen en la préctica.

En esta seccion, los instrumentos son examinados a los tres niveles comunmente
entendidos por los donantes: micro, meso y macro. Una cantidad considerable de material
se halla disponible para cada instrumento. Para cada uno, se presenta lo siguiente:

a) definicion del instrumento

b) una breve descripcién de como este ha sido aplicado

c) las lecciones derivadas de una practica apropiada

d) las principales cuestiones a resolver en la practica apropiada
e) innovaciones e ideas actuales

Al hacer ello, especialmente al examinar las lecciones derivadas de la prictica apropiada,
retomaremos los criterios de cobertura, eficiencia, efectividad y sostenibilidad
establecidos en la seccién 3. Ya que no siempre es posible (o deseable) tratar de aislar la
evaluacién en base a cada criterio individual, colectivamente ellos estdn reflejados en el
siguiente andlisis:

4.2 EL NIVEL MICRO

Los instrumentos de SDE usados al nivel micro son aplicados directamente por las
organizaciones de SDE a las PyMEs. Los donantes raras veces se hallan en la posicion de
ser los proveedores directos de los servicios, aunque si cuentan con la capacidad de
reconocer la prictica apropiada en la evaluacion de los programas de SDE existentes y
potenciales. Diversas intervenciones son usadas por las organizaciones de SDE al nivel
micro y estas frecuentemente involucran un uso simultineo de mds de un instrumento.
Por ejemplo, la capacitacion y la asesoria a menudo se hallan combinadas, como es el
caso de una capacitacién con una red de contactos o una iniciativa de vinculacién. En
alguna forma, el andlisis que sigue a continuacién presenta instrumentos en un estado
artificial de separacién. Sin embargo, el andlisis llega a ser bastante complicado si se
evalua cada combinacion potencial de instrumentos.

27



4.2.1 CAPACITACION
a) Definicion

La capacitacion cubre un amplio rango de intervenciones basadas en insumos de tipo
educativos, que involucra a  facilitadores/capacitadores 'y  grupos de
participantes/capacitados. La capacitacion busca incrementar el aprendizaje de las
PyME:s. Esta cubre tanto gestion empresarial como asuntos empresariales y vocacionales.
Busca también desarrollar conocimiento y técnicas que cubran:

e Lo que las PyMEs hacen: capacitacion en mercadeo, contabilidad, técnicas de
produccion, desarrollo del producto, etc.

e (Como enfrentar los problemas: como hallar nuevos clientes, lograr precios mas altos,
reducir costos del material, desarrollar nuevas ideas de productos, etc.

e Con quién: presentar o contactar a los propietarios /gerentes de las PyMEs con
potenciales clientes, proveedores o colaboradores.

a) Aplicacion:

La capacitacion es la forma mds comun de intervencion de SDE (CEDEFOP, Escuela de
Negocios de la Universidad de Durham, 1993; Grierson, McKenzie, 1996). Incluso,
previamente a la revolucién microfinanciera, fue probablemente el instrumento mas
prominente empleado en el desarrollo de las PyMEs. Existe un amplio acuerdo de que las
primeras intervenciones de capacitacion sufrieron al :

e Utilizar de manera muy generalizada material estandarizado e inespecifico;

e Estar demasiado impulsada por la oferta, con temas poco practicos y muy alejados de
la realidad de las PyMEs;

e Ser ofrecida en un estilo de ensefianza vertical y autoritario, el cual no lograba
comprender las formas de aprendizaje de los propietarios/gerentes de las PyMEs

e Realizadas por personas no calificadas para la tarea

® Poco conscientes del control de costos

® Poco conscientes de la necesidad de promover el compromiso del participante hacia
el proceso de aprendizaje

® Poco interesadas en el seguimiento in situ

La vision de la capacitacion como un “hoyo negro” que consume recursos y que ofrece
pequena evidencia de impacto ha sido ampliamente compartida. Sin embargo, han habido
estudios detallados que han mostrado evidencia que las mejoras en los mecanismos de
aprendizaje en las PyMEs tienen un impacto sustancial en la productividad y valor
agregado (Biggs, Shah, Srivastava, 1995). Al menos, algunas de las criticas que pueden
hacerse a la capacitaciéon pueden radicar en la dificultad de hacer una conexion
transparente entre su instrumento y su impacto.

Un buen nimero de productos de capacitacion semi-genéricos han surgido a lo largo de
los ultimos 10-20 afios, los cuales gozan ahora de un amplio uso:
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Programas de Desarrollo Empresarial (PDE): se iniciaron originalmente en India, se
focalizaron en empresas recién creadas y fueron adaptados a las condiciones locales de
diferentes paises.

Formacién Econémica de Empresas basada en las Competencias (CEFE): este programa,
desarrollado por GTZ, ha sido fuertemente influenciado por la perspectiva PDE. En este
caso, también se han hecho significativas adaptaciones locales.

Inicie / Mejore su Negocio (IMESUN): desarrollado por la OIT y dirigido a empresas
potenciales y a las ya existentes.

Programas de Crecimiento (Growth Programmes):los mas recientes, desarrollados
originalmente en Reino Unido y dirigidos a las PyMEs con potencial de alto crecimiento.

En los tltimo afios y teniendo como referencia el ejemplo de la microfinanza, se ha
observado la renovacion del interés en los esfuerzos de capacitacion, orientados hacia la
demanda y el mercado.

a) Lecciones

1. Tratar la Capacitacién de Manera Empresarial

La capacitacion no es simplemente la extension de un sistema nacional de educacion, sino
un servicio que requiere clientes que saben lo que quieren. En la préctica, esto significa
que el proceso de desarrollo de las intervenciones de capacitacion requiere que los
proveedores de los SDE hagan los siguientes tipos de preguntas (como se haria en
cualquier empresa):

*:Cudl es nuestra posicion en el mercado?, ;Con quiénes queremos trabajar?, ;En qué
segmento de mercado (sector, tamafio de empresa, grupo socioecondmico) estamos mas
interesados?

* (Cuales son las necesidades de nuestro grupo objetivo potencial?

*:.Cudl deberia ser el disefo de programa de capacitacion adecuado para nuestro
segmento objetivo?

*: Qué capacidad se requiere para brindar este programa?

*:Como podemos llegar al mercado con este programa?

*; Como realizaremos el monitoreo y la evaluacién de nuestro trabajo?

2. Diferenciarse de los servicios financieros

La experiencia de combinar la capacitacion con servicios financieros, en general, no ha
sido exitosa. Si una misma organizacion desea brindar ambos servicios, es importante que
los mantenga separados operacionalmente. Combinar los dos involucra a menudo a las
PyMEs que estdn interesadas sélo en el acceso a préstamos acudir a la capacitacion
sintiéndose obligados, con un menor compromiso de aprendizaje. El objetivo de
aprendizaje llega a ser, por lo tanto, opacado.
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3. Disefar en base a las necesidades de los clientes

Todas las necesidades de capacitacion de las PyMEs deben estar basadas en un
conocimiento concreto de su realidad. La capacitacion debe estar disefiada en base a los
requerimientos de aprendizaje de las PyMEs y en su necesidad de conocimiento (ver
seccion 2). Inevitablemente, serd dificil pensar en una replicacién de la capacitacion a
gran escala. La capacitacion que busca promover en los propietarios/gerentes el “aprender
para aprender” de su entorno y que es brindada mediante asociaciones, puede ayudar a
crear una capacidad de aprendizaje sostenible y con ello, en cierto grado, resolver algunos
de sus problemas. Existe un campo considerable para adaptar modelos genéricos a
diferentes grupos de clientes.

4. Disefiar y brindar la capacitacién en base a los estilos de aprendizaje prictico de las
PyMEs

La investigacion sugiere que los métodos de aprendizaje menos efectivos son los
convencionales, tales como las exposiciones de aula; el mds efectivo estd basado en el
aprendizaje mediante la accién. Los propietarios/gerentes de las PyMEs suelen
incrementar su aprendizaje a partir de la experiencia; este tipo de aprendizaje es la
esencia del desarrollo empresarial. La capacitacion, por ello, debe estar basada en
situaciones reales de las PyMEs, debe permitir el intercambio de experiencias entre los
participantes y motivarlos a aplicar la capacitacion a su propia realidad empresarial. Entre
las expectativas clave de los clientes sobre un programa de capacitacion estan las de que
debe ser practico, orientado a problemas de relevancia inmediata y no poseer una
atmosfera de “aula de clase”. El disefio de programas también necesita considerar qué
locales y qué horarios son los méds adecuados para los participantes. A menudo, éstos
suelen ser en las noches o los fines de semana.

Cuadro 8: CEFE: Impacto de un Producto de Capacitacion Semi-Genérico

Este programa fue desarrollado en Nepal en la década de los ochenta por GTZ y desde entonces
ha sido adaptado e implementado en muchos otros paises. El modelo general CEFE enfatiza en el
desarrollo de las capacidades, motivacién y recursos de las personas que ya estdn inmersas en
empresas o0 que aspiran a iniciar una (existen programas diferentes para cada caso). CEFE sefiala
la importancia de la adaptacién local de esta perspectiva, dependiendo de las necesidades locales
y del entorno. Sin embargo, la estructura amplia del programa es comun. Una evaluacién reciente
del piloto de actividades internacionales del CEFE, sobre todo de su programa de inicio
empresarial (sin incluir actividades de seguimiento) encontré que un promedio de 45% de los
capacitados habian iniciado una empresa. En proyectos a largo plazo (incluyendo servicios
posteriores a la capacitacién), la cifra correspondiente es mayor al 50%. Las contribuciones de
los participantes equivalian a un 30-50% de los costos directos.

5. Prestacidn del servicio: instituciones y personas adecuadas

Las organizaciones de SDE y las personas mds efectivas son aquellas que se hallan mds
cercanas a los propietarios/gerentes de las PyMEs. Adicionalmente a las competencias
centrales en capacitacion y conocimiento de las PyMEs, los capacitadores deberian estar
cerca de los potenciales participantes en término de valores, lenguaje y conducta en
general. Las instituciones que muestren una imagen de superioridad o distancia tienen
muy pocas probabilidades de tener éxito.
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6. Llegar al mercado

Existen diferentes modos de promover la capacitacion. Estos incluyen, por ejemplo, usar
asociaciones comerciantes como canales, empaquetar la propuesta de capacitacion
(precio, local, beneficios potenciales, etc.) de una forma apropiada y, especialmente para
los programas nuevos, reunirse con potenciales clientes y discutir el programa.

7. Monitoreo y Evaluacién

Mientras que muchos programas cuentan con un mecanismo de retroalimentacién de sus
clientes, en realidad s6lo recogen algunas sefiales de las reacciones inmediatas de estos
(llamadas a menudo “hojas felices”). Este mecanismo tiene poco valor en la evaluacion
del impacto que ha tenido la capacitacidon en los participantes. Para este propodsito, se
requieren visitas de seguimiento, las cuales ofrecen ademds la oportunidad de evaluar
necesidades futuras (ver seccién 3)

8. Asegurar compromiso del cliente; lograr la relacidn correcta

Uno de los mayores cambios en cuanto a la capacitacion es aquel observado en las
actitudes hacia el cobro por este servicio. Todos los proveedores de SDE estian de
acuerdo en que un fuerte compromiso del participante es vital para el éxito de la
capacitacion; muchos ahora aceptan ahora que el cobro ayuda a fortalecer la decisioén
del capacitado.Los propietarios/gerentes estdn acostumbrados a relaciones
transaccionales, basadas en el intercambio; ellos pagan por cosas que valoran. Los
argumentos en contra del cobro son mds comunes en entornos en los cuales existe un
fuerte precedente de capacitacion gratuita y estin basados mds en la fuerza de la
tradicién que en una capacitacion efectiva.

Cuadro 9: Potenciacion de Clientes PyME: el Esquema de Capacitaciéon por Bono en
Paraguay

El punto inicial para este esquema (apoyado por el IDB) es la visién de que la creacién de un
sistema exitoso requiere estar dirigido por la demanda y orientado hacia el mercado. Si bien los
subsidios externos son requeridos para la capacitacion en microempresas, ellos deben ser
ofrecidos de modo que se consolide la relacién mercantil entre los clientes de capacitacién y los
proveedores. En este sistema, las microempresas pueden obtener bonos de oficinas
gubernamentales a una tasa subsidiada y usar estos para pagar por los programas de capacitacion
en instituciones que hayan sido aprobadas por el gobierno. Las instituciones pueden intercambiar
bonos sélo después de que los programas hayan sido completados y sélo si los participantes han
recibido mds del 75% de las clases.

En los primeros 20 meses de operacion, 11,324 microempresarios participaron en 696 programas
de capacitacién con un costo externo de solo $220,000 (un subsidio relativamente modesto).
Potenciados por el poder adquisitivo de los bonos, los empresarios se ejercitan en sus opciones y
existen ya sefiales que las instituciones estdn llegando a ser mas sensibles a sus necesidades.

Del mismo modo, estos son signos de que los empresarios estidn re-evaluando sus propias
actitudes hacia la capacitacion, lo que puede resultar en una posible reduccion de los subsidios
externos en el futuro.

a) Cuestiones no resueltas
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1.;Hasta qué punto pueden recuperarse los costos de capacitacién mediante el pago de

cuotas por los clientes?

Si bien existe una préctica creciente que indica la importancia del principio de pago, no

existe consenso sobre la cantidad apropiada de este pago (la seccién 3.2 brinda ciertas

ideas de normas de comparacion actuales). Existen dos visiones con fines diferentes;

tenemos:
a) Como en cualquier intervencion educativa, los beneficios de la capacitacion son
amplios, a menudo intangibles, algunas veces solo discernibles a largo plazo y
usualmente dificiles de medir (en jerga econdmica, existen significativas
externalidades positivas a largo plazo). Aun asi, estos beneficios son reales. En
ningln pais industrializado las PyMEs pagan el costo total de la capacitacion, asi
como tampoco debe esperarse que las PyMEs de los paises en desarrollo lo hagan.
Una ayuda continua para la capacitacion es una sabia inversion.

b) Si los propietarios/gerentes no estdn preparados para pagar los costos totales de la
capacitacion, es porque realmente no quieren recibirla. La capacitacion en realidad no es
diferente a ningun otro producto comercial que las PyMEs adquieren para su negocio. Se
pueden necesitar intervenciones para presentar la idea de que la capacitacién es un
producto valioso y que se deben desarrollar instrumentos apropiados; no se justifican los
subsidios. La practica en las naciones mds ricas no es necesariamente relevante.

Los argumentos fluctian entre estos extremos; la prictica actual ocupa generalmente un
término intermedio. En afios recientes, sin embargo, las percepciones de la préictica
Optima se han movido indudablemente hacia la tltima posicion.

2. ;Se puede llegar a los pobres y menos favorecidos?

Para aquellas agencias donantes que tienen que garantizar que las intervenciones
beneficien particularmente a los grupos menos favorecidos, la cuestién problemadtica es
como llegar a ellos. Nuevamente, existen diferentes puntos de vista opuestos:

a) Los principios de la prictica apropiada esbozados anteriormente no han sido aplicados
realmente a los grupos menos favorecidos. No ha habido un intento sistemdtico de saber
mds sobre sus necesidades y desarrollar estrategias de capacitacion basadas en estas.
Mucho de lo que se hace actualmente en capacitacion ha estado basado en una actitud
“nosotros sabemos mas”. Es demasiado pronto para decir que la capacitacion es relevante
para las personas de bajos recursos.

b) Las personas de bajos recursos tienen que ser incluidas y vistas dentro de sectores
comerciales y de produccién. Si se incrementa el desarrollo del sector, todos los
participantes se beneficiardn.

¢) Los negocios manejados por gente de bajos recursos son empresas relativamente

simples. Con un pequefio margen para agregar valor en mercados saturados, el unico
apoyo externo de valor es el financiamiento a fin de realizar economias de escala al
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comprar insumos y con ello lograr margenes crecientes. En realidad, existe poco espacio
para incrementar el conocimiento o técnicas como para obtener una diferencia
significativa en el desempefio empresarial. S6lo en las PyYMEs mads grandes y sofisticadas
existe una oportunidad real de que la capacitacion haga diferencias.

3. (Coémo pueden ser identificadas las empresas “ganadoras” orientadas al crecimiento?
Los donantes cuyos objetivos primarios estdn relacionados con el desarrollo econdmico
antes que con el alivio de la pobreza estdn a menudo interesados en identificar a las
PyMEs con real potencial de crecimiento. Desafortunadamente, “elegir ganadores” es un
ejercicio en el cual han fracasado a menudo algunas agencias externas. Existen algunas
herramientas usadas por las agencias en el andlisis de PyMEs, pero nuevamente existen
preguntas acerca de su efectividad. Una intervencion orientada a la demanda sugiere que
la identificacion de la PYME deberia ser mediante un proceso de auto-seleccion sobre la
base de una disposicion al pago, aunque esto implica que el potencial de crecimiento
equivale al reconocimiento que tiene la propia PyME de su potencial y recursos. Este no
siempre puede ser el caso. De alguna forma, el andlisis subsectorial ofrece una forma de
enfocar los recursos y con ello aliviar en parte la dificultad de “elegir ganadores”.

e) Innovaciones actuales de interés

a) Bonos como medios de educar a las PyMEs sobre los beneficios de la capacitacién:
haciendo que la provision est¢é mdas en funcién de la demanda y obteniendo mayores
contribuciones de las PyMEs (ver Cuadro 9).

b) Organizacion grupal de la capacitacién: tomando como referencia la perspectiva de la
microfinanza, haciendo que pequefios grupos de PyMEs con similares necesidades se
agrupen y ofrecerles la capacitacion en bloque. La presion de pares puede ser usada como
medio de promover una alta participacion. Esta idea esta siendo considerada actualmente
por algunas organizaciones en Kenya.

c) Acoplamiento con otras intervenciones: mientras que existen peligros en la
capacitacion que se usa s6lo como medio para un fin (como ocurre en las situaciones de
crédito), un problema clave es que las PyMEs encuentran dificil imaginar (y por lo tanto
valorar) sus beneficios. Algunas agencias han descubierto que al tener a la capacitacion
como un componente en una intervenciéon mas amplia — quizds mediante una estrategia
subsectorial — puede ayudar a desarrollar una oferta mds atractiva para las PyME:s.

d) Expandiendo la cobertura del capacitador: esta idea estd basada en la evolucién de la
capacitacion y servicios de consultoria para grandes empresas, la cual se ha expandido en
gran medida en los ultimos 20 afios. Las PyMEs, sin embargo, especialmente al nivel
micro, no estdn usualmente consideradas como poseedoras del potencial necesario como
mercado viable de productos de capacitacion. El cambiar esta percepcion, consolidando
un conjunto de capacitadores y proveerles de herramientas analiticas ttiles, puede hacer
que mds organizaciones se decidan por ofrecer servicios equivalentes para las
microempresas.

e) Esquemas flexibles de pago: en los esquemas financieros, las PyMEs tienen que pagar
por su asesoria a lo largo de un periodo de tiempo. La capacitacion requiere un pago
inicial, ain cuando los beneficios puedan no ser visibles hasta después de concluida la
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capacitacion. Una idea que debe ser considerada por algunas agencias es la de un acuerdo
flexible que -si es que este no es forzado- puede permitir que coincidan el flujo de
beneficios y costos.

f) Usar tecnologia que incremente el aprendizaje: el campo de la capacitacion en general
ha encontrado muchas formas innovadoras de usar avances tecnoldgicos -aprendizaje
basado en sistemas computarizados, aprendizaje a distancia, etc.— con el fin de mejorar su
calidad y cobertura. La capacitacion para PyMEs estd empezando a seguir una ruta
similar, pero existen atin muchos aspectos por mejorar.

4.2.2. CONSULTORIA Y ASESORIA
a) Definicion

Los términos anteriores son frecuentemente usados en forma relativamente
intercambiable y es por ello importante definir sus caracteristicas especificas:

- Extension es la entrega de cualquier forma de asesoria o ayuda no material, fuera de
un ambiente de instruccion, usualmente a clientess en sus lugares de trabajo. Es un
término genérico e incluye tanto consultoria como asesoria.

- Consultoria es asesoria experta en cuestiones técnicas y administrativas
especializadas brindadas por un consultor experimentado y calificado, quien evalia la
situacion y recomienda un curso de accidn.

- Asesoria es un proceso guiado de autodescubrimiento, donde el asesor guia y apoya al
cliente en la identificacién de problemas, oportunidades y recursos, define opciones y
selecciona un curso de accién. También puede ser descrito como el “entrenamiento
(coaching)” para empresarios, que busca consolidar su capacidad y competencia
empresarial. La asesoria requiere un alto nivel de habilidades interpersonales, tales como
disposicion a escuchar, empatia, comunicacién y motivacion.

b) Aplicacion

Por un largo tiempo, la consultoria, tanto “en el lugar” como “fuera del lugar”’, fue un
instrumento clédsico de promocion de las PyMEs. A su vez, los servicios de extension, en
términos de brindar asesoria especializada, fueron uno de los principales instrumentos de
multi-propdsito de las Organizaciones de Desarrollo de la Pequefia Industria y de las
Agencias de Desarrollo de la Pequeha y Mediana Empresa, mucho antes que los
Programas de Desarrollo Empresarial fueran desarrollados y difundidos. La consultoria es
también parte de diversas actividades de pre-inversiéon y es a menudo vinculada a
esquemas de préstamos. Sin embargo, en los tltimos afios, ha habido un mayor interés en
ciertos aspectos de la consultoria:

e La consultoria requiere personal calificado y con experiencia. Sin embargo, el
personal de las agencias de soporte empresarial es generalmente joven y carece de la
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experiencia préctica y especializacion que son necesarios para una administracion
efectiva y confiable y para consultoria técnica.

¢ A menudo, existe una distancia social y cultural entre el asesor y el empresario de una
PyME. Mi4s atn, si el consultor viene de una organizaciéon de SDE estatal, los
empresarios desarrollan cierto recelo y pueden evitar dar informacion critica sobre los
turnos, sistemas, etc., debido a que temen cargas tributarias u otras cuotas.

e La asesoria de consultoria ha sido brindada a menudo en una forma estandarizada y
por lo tanto inapropiada para la situacién actual y potencial de una empresa. Se han
reportado casos de recomendaciones en inversion en tecnologia muy sofisticada, lo cual
puede reflejar los lazos del consultor con un proveedor de productos o la existencia de
lineas especiales de crédito para tales inversiones, antes que las actuales necesidades de la
empresa.

e Particularmente, en los casos de asesoria de consultores externos, temporales, suele
suceder que estos no estdn completamente informados de la situacién de una empresa en
su contexto nacional y por ello, la asesoria que brindan puede ser inapropiada.

¢ La consultoria, especialmente si es gratuita o fuertemente subsidiada, a menudo tiene
una aceptacion débil del empresario.

e La consultoria ha sido frecuentemente una intervencion aislada sin actividades de
seguimiento.

e La consultoria individual es un recurso intensivo y por lo tanto costoso.

¢ El monitoreo y evaluacion han sido a menudo omitidos, dando como resultado la
existencia de pocos registros sobre el resultado e impacto de la consultoria.

¢ Finalmente, la consultoria de largo término ha sido usada a menudo para obligar a los
empresarios a hacerse clientes de un proveedor estatal de SDE relativamente efectivo
(clientelismo).

La asesoria ha sido desarrollada debido a la deficiencia de la consultoria individual y
también debido a los problemas experimentados por los proveedores de SDE al reclutar y
retener personal calificado y con experiencia. De ahi que los problemas relacionados a la
asesoria incluyan:

e Asesoria por personas en forma voluntaria (ej: redes voluntarias, ONGs); los costos se
reducen aunque esto vaya en detrimento de la calidad.

e Las personas que provienen de una gran empresa, con un mayor antecedente
educacional, pueden hallar dificil persistir en el proceso de fortalecimiento de la asesoria
(promoviendo que las personas aprendan por si mismas), optando por indicar a los
propietarios/gerentes de las PyMEs qué es lo que deben hacer, algunas veces con graves
consecuencias.

e Es dificil evaluar los beneficios de la asesoria, dado que el resultado no es tangible; y
e Es dificil obtener algin pago significativo directo de los clientes por el servicio de
asesoria, dado que el empresario no puede identificar un impacto directo en un plan de
negocios, por ejemplo, o en recomendaciones escritas.

b) Lecciones
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La aceptacion de estas criticas y problemas han generado ajustes, con el desarrollo de
nuevas y adicionales formas de brindar asesoria a los empresarios, tales como fortalecer
los servicios de consultoria local, consultoria grupal, centros de servicios empresariales y
asesoria. Los servicios de extension continuan siendo importantes para el desarrollo de
las PyMEs, especialmente si ellos estdn acompafiados de capacitaciéon (seguimiento), y
también por una expansion empresarial. Si bien la consultoria y asesoria son diferentes en
su naturaleza, existen algunas lecciones comunes y también diferenciadas que deben ser
asimiladas.

1. Fortalecimiento de la consultoria local y de la capacidad de asesoria

La consultoria temporal a cargo de expertos extranjeros debe ser una excepcion, y
aplicada sélo en casos bien justificados. El centro de atencién debe estar dado en la
consolidacion de las instituciones nacionales y regionales. Esto puede llevarse a cabo
mediante capacitaciéon convencional (ambiente instruccional), en el ambiente de trabajo,
independiente o empleando a personal de extension. Ademds de la capacitacion
convencional, los consultores locales pueden ser apoyados por consultores extranjeros de
plazo fijo para una capacitacion en el trabajo. Ademas, pueden llevar a cabo la posterior
actividad de seguimiento y con ello asegurar la continuidad de la consultoria.

Lo mismo se aplica para la asesoria. Antes que establecer sistemas artificiales con ayuda
externa, se debe poner mds énfasis en el desarrollo de iniciativas y redes locales y
privadas. Las metodologias de aprendizaje empresarial y los mecanismos de asesoria mas
efectivos han sido siempre privados y desarrollados localmente, apoyados por la cultura y
las instituciones locales.

2. Profesionalismo: El personal adecuado para servicos de consultoria y asesoria

La cuestion del profesionalismo estd vinculado estrechamente con la capacidad de un
proveedor de SDE para reclutar y retener a personal calificado, con experiencia y lo
suficientemente motivado. Esto se relaciona nuevamente a la capacidad de la
organizacion de SDE para desarrollar sus propias normas sobre asuntos tales como
clasificaciéon de puestos de trabajo, términos de empleo, esquemas salariales,
recompensas y sanciones, y desarrollo del personal. La eleccion entre consultoria o
asesoria debe estar basada entonces en la capacidad del personal, en la demanda potencial
y en los aspectos econdmicos de las dos opciones.

. Consultoria: Una consultoria efectiva, confiable y de caricter técnico solo puede ser
brindada por un personal calificado, especializado y con experiencia.

. Asesoria: Unos buenos asesores de empresas requieren un conocimiento amplio con el
fin de ser capaces de comprender cuestiones a lo largo de un rango de funciones de las
PyMEs y un alto nivel de habilidades interpersonales y capacidad de generar redes de
contactos.

3. Diagndstico antes de la accién
La consultoria estandarizada y generalizada debe ser evitada. Ya que la consultoria
individual es un instrumento costoso, esta debe ser aplicada solo después de un completo
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diagnéstico (perfil empresarial, necesidades y potencial) de la empresa. La consultoria
continuard siendo de particular relevancia para el segmento mds desarrollado de las
PyME:s y para aquellas que estdn en proceso de expansion.

Para las empresas de menor desarrollo, la asesoria parece la forma mds efectiva de
incrementar las competencias empresariales. Ademas, la asesoria debe ser aplicada sélo
después de la evaluacion del grupo cliente, de sus caracteristicas y necesidades.

4. Relevancia a través de especificidad

Basado en el diagndstico, un plan para consultoria hecha a la medida (si es necesario
incluyendo asesoria y otros SDE) debe ser desarrollado juntamente con el empresario. El
involucramiento del cliente garantizard la aceptacion de la consultoria. El ajuste se
realizard en el curso de la implementacion y para ello se requerird de un sistema
apropiado de monitoreo y evaluacion.

5. Brindar servicios de consultoria y asesoria con enfoque empresarial

Los servicios de extension deben ser ofrecidos y promocionados como cualquier otro
producto SDE. La disposicién del cliente a pagar por un servicio de extension es un buen
indicador de si la consultoria o asesoria es apreciada por el cliente o no. Existe evidencia
de que el cobro puede delinear las actitudes tanto del cliente como del consultor/asesor.
Como la capacitacion, las cuotas pueden producir una relacién de oferta-demanda mas
coherente. Con el fin de sostener las capacidades de extension locales, un monitoreo
apropiado y un sistema de evaluaciéon deben ser establecidos para brindar informacion
sobre el resultado y el impacto de los servicios.

6. Costo/Eficiencia: Actividades grupales y consultoria/Asesoria Individual

Al reducir costos, teniendo en cuenta en particular la sostenibilidad financiera de las
organizaciones de SDE, la introduccién de pagos le da mds importancia a presentar mas
actividades grupales que de asesoria/consultoria individual.

Se argumenta a menudo que los empresarios no estan dispuestos a discutir sus problemas
enfrente de otros competidores potenciales. Esta afirmacion no es correcta. Estudios de
caso indican que muchos empresarios estin dispuestos a compartir experiencias y
problemas; de hecho, muchos realizan ambas cosas en los cursos de capacitacion. Sin
embargo, no desean compartir informacion que les dé a otros empresarios una ventaja
competitiva. Con esto en mente, las cuestiones generales de administracion pueden ser
afrontadas en los seminarios, discusiones empresariales y consultorias grupales. Si un
grupo de empresarios del mismo subsector puede ser reunido, la consultoria grupal puede
también enriquecerse con asuntos especificos de este subsector o con cuestiones técnicas
tales como desarrollo de productos, productividad, mejoras en la calidad y administracion
econdmica. Para obtener un resultado 6ptimo, debe organizarse una combinacion de
consultoria grupal e individual.

7. Asegurar la calidad de los servicios de extensién
Los estdndares de calidad tanto de la consultoria como de la asesoria tienen que ser
definidos y monitoreados. Es razonable definir un “cédigo de conducta” para los
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consultores y asesores que obtengan un conocimiento profundo de una empresa y puedan
estar tentados a obtener ganancias extras. Esto es de particular relevancia en sociedades
donde prevalecen el cinismo y la corrupcion

8. Acoplamiento con otros servicios

Incluyendo a la consultoria y a la asesoria como parte de un amplio paquete de
intervencién en las PyMEs, se puede compensar la carga de costos e incrementar la
efectividad de las intervenciones. La extension, como el seguimiento a la capacitacion, es
cada vez mds reconocida como una forma mds efectiva y eficiente de incrementar la
habilidad de los duefios de las PyMEs en comparacién con intervenciones aisladas. Esta
también toma en cuenta el rango de funciones en las PyME:s.

9. Vinculacién con otras organizaciones de SDE

Ejercer nuevas funciones puede en ocasiones exceder la capacidad de una organizacion de
SDE. La especializacién en unos pocos servicios (ej: capacitacion, asesoria), de alta
calidad y vinculados con otras organizaciones de SDE para servicios adicionales si es
necesario (ej: consultoria, mercadeo, estudios de viabilidad) puede ser una modalidad
factible de ofrecer una apoyo integral a las PyYMEs.

d) Cuestiones No Resueltas

6. ;Cdémo pueden sostenerse los servicios de consultoria y asesoria a las PYMEs?

Definir cuotas para una asesoria experta es complicado debido al hecho de que el
beneficio inmediato para el empresario no es a menudo algo tangible. Esto es
particularmente cierto en el caso de la asesoria, ya que el “producto” y sus beneficios son
dificiles de definir y los sistemas de pago son dificiles de implementar. Dado que existe la
larga tradicion del subsidio de este tipo de servicios en muchos paises - mediante
donantes o instituciones gubernamentales nacionales -, lo que se debe generar es un gran
cambio de actitudes. El desafio serd desarrollar servicios de extension de alta calidad —
ejecutados por consultores independientes u organizaciones de SDE — al mismo tiempo
que se introduce una estructura apropiada de pago por los servicios.

2. ;Coémo las instituciones no estatales pueden brindar servicios de consultoria/asesoria?
En muchos paises la promocion de las PyMEs se halla ain en manos de instituciones
estatales y pro-estatales. El Estado contintia viéndose a si mismo como el “motor” de la
modernizacion y desconfia de cualquier otra organizacién que trata de entrar en su campo
de actividad. En los paises en transicion, la estructura legal a menudo no reconoce a las
organizaciones sin fines de lucro, ONGs, etc. Asumiendo, segin los principios de la
subsidiacion, que la consultoria y la asesoria son mejor brindadas por las organizaciones
no estatales o privadas, los gobiernos tendrdan que convencerse de esta perspectiva.

3. ;Como puede desarrollarse la capacidad de asesoria en organizaciones voluntarias va
existentes?
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A largo plazo es claro que un vibrante sector de las PyMEs requiere fuertes mecanismos
privados de aprendizaje. Como ocurre con el desarrollo de habilidades de asesoria y guia,
el desafio serd desarrollar una cultura e instituciones de soporte mutuo.

e) Innovaciones actuales de interés
7. Asesoria/Consultoria en grupos: las cuales reducen considerablemente el costo de

asesoria por cliente al reunir a empresas similares en un grupo. Los Grupos de
Mejoramiento Empresarial de la OIT representan una iniciativa en ese sentido.

8. Combinar Consultoria y Asesoria: Algunas agencias combinan ambas, €j: usar la
asesoria como “entrada” o como “refuerzo” de otros servicios de consultoria.

Cuadro 10: Consolidar el Aprendizaje mediante la Asesoria regular: el Programa de
Crecimiento en Kenya

El Programa de Crecimiento de Empresas implementado por el Programa de Asistencia
Administrativa de Kenya (K-MAP) esté orientado a compaifiias con potencial de alto crecimiento.
Esta basado en doce sesiones de un dia de entrenamiento y un aporte de asesoramiento de seis
dias sobre un periodo de un afio. El programa cubre todos sus costos directos y efectia alguna
contribucién a los gastos generales del K-MAP. El asesoramiento estd considerado como una
parte integral del programa. El rol del asesor es ayudar a duefios gerentes individuales a
desarrollar un perfil de empresa midiendo el desempefio actual de la empresa, ayuddndolos a
reflexionar sobre su situacién y progresar en relaciéon con su plan de actividad, estimulando
apropiados cambios de comportamiento y evaluando futuras necesidades de entrenamiento. Una
evaluacién preliminar del programa - entrenamiento y asesoramiento - muestra un impacto
significativo en términos de empleo, ventas, ganancias y desarrollo de producto. En afios
recientes, el K-MAP ha colocado considerable énfasis en entrenar asesores para mejorar ain mas
la calidad y el impacto del asesoramiento.

4.2.3. DESARROLLANDO ENTIDADES COMERCIALES
a. Definicion

Estas son intervenciones que intentan crear empresas rentables y sostenibles a fin de
superar una restriccion clave identificada o llenar un vacio identificado en la estructura de
mercado existente. El desarrollo de entidades comerciales es una intervencion activa
disefiada para crear un nuevo actor en el mercado que desempeiie el rol de “agente” en las
actividades comerciales de compra, venta y, en el proceso, de dar un valor agregado. En
este sentido, este tipo de intervencidn es comparable con desarrollos en la esfera de la
microfinanza, donde un considerable nimero de nuevas entidades han empezado a llenar
el vacio dejado por los bancos formales y las fuentes informales de préstamo.

La justificacion de la intervencién aqui es raramente articulada en profundidad. En forma

implicita, la razoén para la intervencion es que las estructuras de mercado existentes no
estan brindando un servicio adecuado a las PyYMEs en forma individual. Al intervenir, el
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mercado trabajard con mds efectividad. Sin embargo, dado que los mercados nunca son
perfectos, la justificacion se vuelve en la practica vaga e imprecisa.

Incluidas en el andlisis estdn las nuevas empresas interesadas en el mercadeo de los
productos para las PyMEs o en el acceso de insumos para las PyMEs. No se incluyen aqui
(aunque estan claramente relacionadas) las intervenciones de mercadeo de tecnologia, las
cuales serdn tratadas en adelante.

a) Aplicacion

Las organizaciones de SDE han llegado a este tipo de intervencion desde un diferente
nimero de dngulos.

e Fl andlisis subsectorial puede mostrar un vacio o una restriccion que puede ser
considerada como una oportunidad empresarial

e Las ONGs que buscan incrementar sus ingresos para financiar sus operaciones han
propiciado estas empresas con el fin de ser actores principales en el mercado.

e Las relaciones comerciales percibidas como “explotadoras” han estimulado la
generacion de organizaciones alternativas de comercio que ofrecen condiciones “justas”
(incluyendo precios) a productores nacionales de paises en desarrollo que exportan a
mercados industrializados.

e De forma menos formal, el trabajo en un sector particular o drea muestra que existen
oportunidades para crear nuevos participes en el mercado con un amplio impacto
potencial. Muchos proveedores de SDE estdn aplicando una visién empresarial en su
trabajo y el corolario de esta direccion es (algunas veces) iniciar una empresa.

En forma general, la experiencia de las organizaciones que brindan los SDE con este tipo
de intervencion estd fragmentada y no emerge una imagen clara. Algunas organizaciones
de SDE han llegado a esta intervencion sin ninguna estrategia clara. Sin embargo, parece
ocurrir que muchos proveedores de SDE estén generando intervenciones para crear
nuevas entidades en el mercado. Una buena razén para este interés es el potencial de tales
intervenciones para cubrir eventualmente los costos y llegar a ser autosuficientes.

Cuadro 11: Reduccion de Costos de los Insumos mediante el Desarrollo de Proveedores
Especializados de Materia Prima en Ecuador

Un problema clave enfrentado por los pequefios empresarios de madera fue el costo y la
disponibilidad de materias primas - madera y otros recursos importados -. La Asociacion
Nacional de Pequefios Empresarios en Maderera (ANPIM), junto con una organizacién de ayuda,
el Instituto de Investigacién Socio-Econémica y Tecnoldgica (INSOTEC), identificé y examind
esta cuestién en un andlisis de subsector y llevaron a cabo un estudio de factibilidad para el
establecimiento de un mercado de suministro de materias primas para la industria maderera.
Sobre la base de este estudio, una nueva entidad —- CENTRIMA - fue formada con capital inicial
de INSOTEC y de contribuciones de $400 de 22 miembros del ANPIM. La capacidad de compra
en volumen de CENTRIMA le permiti6é negociar considerables descuentos en materias primas y
hasta tomar un margen apropiado para su propia operacion. CENTRIMA opera rentablemente y
los costos de los insumos para sus miembros se han reducido notoriamente, lo que les permite
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| ademds incrementar sus margenes de ganancia.

¢) Lecciones

1. Tener claro el andlisis de la intervencién

Establecer operaciones comerciales en cualquier mercado es un paso principal y genera
muchas preguntas relacionadas a la imparcialidad de la competicion y la distorsién del
mercado. Las organizaciones de SDE necesitan tener muy claro por qué estan tomando
este paso. Mientras que cualquier SDE es una intervencion, desarrollar un nuevo actor en
un mercado competitivo es particularmente intervencionista. Si existe una oportunidad
comercial disponible, ;por qué el sector privado no la identific6 y actué en ella
previamente?. Si existen potenciales perdedores en la intervencion, ;quiénes son? /el
mercado serd mds eficiente debido a la intervencion?. Razones posibles pueden implicar
satisfacer una restriccion del lado de la oferta como ‘““agente” de mercadeo (ya sea porque
no existe suficientes agentes o sus practicas son monopolisticas/explotadoras) o como
proveedor que realiza economias de escala en la compra de insumos.

2. Actuar como una empresa desde el principio

A largo plazo, el éxito o fracaso de este tipo de intervencion serd enteramente atribuible
al desempefio de la institucién como empresa. Un andlisis previo, por lo tanto, tiene que
tomar en cuenta a los elementos usuales de cualquier propuesta empresarial: clientes, el
mercado, competidores, la oferta, finanzas, etc.

3. Ubicar la ética en un contexto de consumo

Las organizaciones comerciales alternativas han tenido suerte mixta como actores
directos del mercado (a diferencia de su rol como defensores de un comercio mas ético,
donde su historial es mejor). Alli donde el éxito ha sido obtenido, se debe principalmente
a una identidad de marca, que incluye un criterio ético y por el cual los consumidores no
tienen reparos de pagar un sobreprecio. Esto no reemplaza por supuesto al criterio del
consumidor normal asociado con calidad, seguridad, etc.

4. Pensar en propiedad y administracion

La esencia de las PyMEs es una acentuada propiedad individual del duefio/gerente; este es
su rasgo mds caracteristico. Muchas ONGs que han tratado de obtener ingresos generando
empresas han fallado y la ausencia de una fuerte responsabilidad personal de estas
empresas ha sido una razén clave de esta falla. En la préctica, esto significa que:

e Las operaciones de la nueva estructura de mercado deberian estar separadas de la
organizacion de SDE (es decir, esta no debe ser un departamento de otra organizacion).

e Debe brindarse una considerable libertad operacional a la administracion para
promover la toma de una responsabilidad personal, que cubra también el desempefio.

e Las condiciones para el personal deben reflejar aquellas del sector privado y, en
particular, deben introducirse los incentivos relacionados al desempeifio.

e La administracion colectiva, cooperativa o grupal debe ser dejada de lado. El registro
de este tipo de empresas es generalmente deficiente debido a que se pierde el sentido de
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responsabilidad y la toma de decisiones se hace lenta e imprecisa. La responsabilidad
legal puede involucrar ain muchas partes y esto puede ser deseable si es que las
asociaciones de empresas son las que toman la iniciativa de la idea.

e La estructura legal debe ser clara y promover la autonomia operacional, pero con
cierto elemento de disponibilidad de informacion.

5. Brindar soporte financiero (si es posible) sobre una base comercial
Las inversiones equitativas por las organizaciones de SDE ayudan a mantener la
disponibilidad de informacion y brinda un valioso soporte que no se halla disponible.

Cuadro 12: Privatizacion Social como Oportunidad Comercial

Desde 1989, el Instituto para el Desarrollo Social (IPES) en Lima, Pert, ha estado desarrollando
una metodologia para el desarrollo de nuevas entidades comerciales que trabajen en problemas
ambientales y de salud. En Lima, los servicios municipales de gestién ambiental se han mostrado
ineficientes debido a la estructura organizacional de las municipalidades, el alto costo
involucrado en sus sistemas ambientales “convencionales” y la indiferencia publica hacia los
problemas ambientales. Para el IPES, este problema ha sido tomado como una oportunidad para
el desarrollo de una solucién préctica: la privatizacién social. Con esta vision, IPES brinda ayuda
técnica de 6-12 meses a los microempresarios que han accedido a contratos o licencias de la
municipalidad para el manejo de servicios especificos relacionados, por ejemplo, a la recoleccion
de desechos y depdsito, mantenimiento de parques, jardines y avenidas. Las empresas estdn
formadas por gente de las zonas o localidades involucradas; esto es muy importante ya que existe
una disponibilidad real de la comunidad. Las empresas son pagadas por la municipalidad o
directamente por la comunidad.

El programa ha sido muy exitoso en Lima, donde se han formado a 140 empresarios de servicio
ambiental, que sirven a 1.2 millones de personas, y las cuales operan en forma sostenible.

c¢) Cuestiones no resueltas

1. ;Se deben crear empresas nuevas o empresas que ayuden a las ya existentes?
Desarrollar una nueva empresa mediante una organizaciéon de SDE no es por lo general
una actividad simple. En algunos casos, donde el lado de la oferta estd subdesarrollado,
puede no existir la opcién de generar una nueva estructura. Sin embargo, en otros casos,
pueden existir potenciales patrocinadores entre el sector privado que simplemente no son
conscientes de las oportunidades. Esta es una opciéon que a menudo permanece
inexplorada.

2. (Cuéndo darles independencia?

Las organizaciones de SDE que ayudan a establecer empresas en el mercado, sentirdn
naturalmente un fuerte sentido de responsabilidad sobre su desarrollo. Si bien esto puede
ser particularmente util al inicio, también puede deteriorar la administracion de la
empresa y prevenir la toma de una responsabilidad real por el desempefio. Dejarlas operar
independientemente es necesario y debe ser planificado otorgando una fuerte prioridad a
la administracién empresarial.

3. ;Cuando es correcto, cuando no?
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La naturaleza competitiva de los mercados significa que usualmente existe algun
desplazamiento negativo como resultado de una intervencion. No es claro, sin embargo,
cuando la intervencion se dirige a una distorsion artificial en los mercados. Las
organizaciones de SDE necesitan conocer el poder del mercado que pueden manejar,
especialmente en los paises de bajos ingresos, debido al acceso existente a moneda
extranjera. Los donantes necesitan saber que las intervenciones directas de este tipo son
ocasionalmente aceptadas debido a los subdesarrollados sistemas regulatorios que dirigen
la competencia empresarial en algunos de esos paises, y que las mismas acciones no
habrian sido permitidas en naciones industrializadas.

e) Innovaciones de interés

El 4rea completa de la creaciéon de nuevas entidades en el mercado es cambiante; todo
puede parecer innovador. La cuestién clave para muchas intervenciones es como crear
capacidad y con quién. Las opciones incluyen definir una nueva organizacién (quizds con
personal de SDE); trabajar con asociaciones empresariales para generar una unidad
relacionada pero diferenciada, o trabajar con empresas privadas existentes.

4.2.4. DESARROLLO Y TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA
a) Definicion

Esto se refiere al disefio y desarrollo de tecnologias y su difusion para el desarrollo de las
PyMEs. El propésito es elevar los estindares de la tecnologia que es usada, fabricada y
vendida por las PyMEs, con el fin de mejorar la calidad de sus productos. Esto también se
relaciona con el incremento de conocimiento en tecnologia y la capacidad en las PyME:s.

Existen diferentes tipos de intervencion que comparten ampliamente el objetivo de una
tecnologia mejorada en las PyMEs, que incluye capacitacion técnica, desarrollo de
infraestructura fisica y mejora de los servicios de informacion. Sin embargo, el punto de
interés en esta seccion estd en dos visiones distintas y comunes: una vision corporativa
para el disefio, desarrollo y transferencia de tecnologias apropiadas, dirigidas
especificamente a mejorar el nivel de vida de la gente de bajos recursos y, una vision
local para incrementar las capacidades de desarrollo de tecnologia de las PyME:s.

b) Aplicacion

Las intervenciones en tecnologia dirigidas a mejorar los niveles de vida de los grupos
menos favorecidos se originan en el movimiento de tecnologia apropiada de los "70s. Si
bien algunas tecnologias importantes fueron introducidas en ese tiempo, existe una vision
compartida de que mucho de este esfuerzo no consiguié6 el nivel de impacto esperado. La
razén principal para esta frustracion es la naturaleza del desarrollo mismo de tales
tecnologias (impulsado por la tecnologia en si). La tecnologia por si misma fue la
respuesta a los problemas. No se acepté o no se presto la suficiente atencion al hecho de
que la tecnologia es usada mediante mecanismos del mercado.
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Las perspectivas actuales de desarrollo de tecnologia y transferencia estdn polarizadas
entre dos tendencias. La primera estd basada en el desarrollo externo de la tecnologia
(“por expertos”) y enfatiza la importancia de la calificacién técnica o profesional en el
desarrollo de la tecnologia, su aplicacién en un proceso dirigido por la demanda y la
necesidad de fuertes habilidades y sistemas de mercadeo para garantizar su uso. Esta
tendencia es ‘“corporativa” en el sentido que refleja la vision de que una organizacion
comercial debe desarrollar y distribuir su producto. El empuje global es hacia la
distribucion de tecnologias relevantes y ttiles para el beneficio de los consumidores
finales, con las PyYMEs como medios para este fin.

La segunda tendencia alternativa estd basada en el desarrollo de tecnologia local y
enfatiza la importancia de las PyMEs en el desarrollo de tecnologia sobre la base de su
propia capacidad. Los esfuerzos de las organizaciones de SDE se enfocan en incrementar
la habilidad de las PyMEs para aprender del entorno (especialmente clientes) y en
brindarles acceso a informacién o tecnologia y disefio de productos. El empuje global se
dirige hacia el incremento y desarrollo sostenible de las capacidades de las PyMEs.

Las dos tendencias ofrecen visiones muy diferentes de desarrollo de tecnologia y
transferencia. En esta etapa, no es claro qué es lo que constituye una buena (o mejor)
practica. Cada uno muestra diferentes fortalezas y debilidades (Cuadro 13) y, a estas
alturas, existe ciertamente cabida para ambas en el desarrollo de la PyME.

Cuadro 13: Desarrollo de Tecnologia Corporativa vs. Local: Argumentos Clave

El debate en marcha entre las dos tendencias tiene muchos cabos. Sin embargo, usando el criterio
de evaluacién mostrado en la Seccidn 3, se puede tener una vision mdas clara, como la que se
ofrece a continuacién:

CORPORATIVA

Cobertura: Potencial de llegar a un gran ntimero de usuarios finales por medio de un niimero
relativamente pequefio de productores y distribuidores PyME:s.

Eficiencia: Altos costos iniciales de desarrollo de tecnologia, sistemas de mercadeo y
distribucién. Potencial para economias de escala, hacia un mds bajo costo por unidad y por
cliente.

Efectividad: Si las evaluaciones iniciales del mercado son (y permanecen) correctas y las
destrezas y recursos se hallan disponibles, existe la oportunidad de amplios beneficios para los
consumidores. El desarrollo de la PyME significa basicamente un medio para un fin.
Sostenibilidad: La fijacién de costos ya sea para tecnologia y mercadeo/distribucién no busca
recuperar costos. La operacién del sistema debera ser sostenible. El desarrollo del sector privado
solo espera la sostenibilidad completa.

LOCAL

Cobertura: Trabaja directamente con un pequefio nimero de PyMEs; promueve el alcance
mediante un proceso “natural” de aprendizaje inter-empresa.

Eficiencia: Bajos costos iniciales y un bajo nimero de beneficiarios iniciales directos. La
eficiencia global mejorada depende del aprendizaje a partir de otras PyMEs.

Efectividad: Dirigidas a incrementar la capacidad de la PyME (para producir un rango de
diferentes productos). Beneficios menos discernibles, probablemente intangibles. El rol de la
organizacién de SDE es de facilitadora antes que de distribuidora directa.

Sostenibilidad: Busca consolidar los procesos ‘“naturales” de desarrollo tecnoldgico y
aprendizaje antes que crear nuevas entidades y sistemas.
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a) Lecciones

LA PROPUESTA CORPORATIVA

1. Colocar a la tecnologia en el mercado

El primer punto es que ninguno de los beneficios derivados de la tecnologia proviene de
su uso. Aun si un disefio formidable tiene muchos beneficios potenciales, el potencial
tecnoldgico solo puede darse cuando este es fabricado, distribuido, vendido y usado en un
contexto mercantil.

2. Generar desarrollo tecnolégico orientado al mercado
El proceso global de desarrollo de tecnologia debe seguir estas etapas bésicas:

= Identificacién de un nicho de mercado

= Identificacién y (si es necesario) adaptacion de tecnologias para cubrir necesidades
especificas

» Investigacion de mercado detallada y andlisis financiero (usando un andlisis de
subsector para obtener una total comprension)

= Prueba y refinamiento del producto

= Planeamiento del producto

= Desarrollo de formas promocionales y de mercadeo

= Desarrollo de sistemas de ventas y de distribucién

Cuadro 14: Mercadeo de la Bomba a Pedal en Bangladesh

La bomba a pedal fue disefiada por una ONG en la década de los 80. Si bien se hallaba
accesible a nivel comercial, hubo una significativa distribucion subsidiada por ONGs.
Desarrollo Internacional de Empresas (IDE) llegé a involucrarse cuando se finaliz6 el
disefo. Ellos definieron un cambio de la idea existente de transferencia de tecnologia,
argumentando que esta no debe ser un proceso subsidiado y que la forma mads efectiva de
llegar a un mayor nimero de personas es por medio de una red autosuficiente y privada
de fabricantes y minoristas. Eventualmente, después de la resistencia de algunas ONGs,
esta idea prevalecid. IDE inicié entonces un proceso de seleccidon de comerciantes locales
y acord6 una serie de condiciones con ellos (entre los cuales estaba el requisito de que
tenian que contar con una bomba para demostracion), capacitacion y hacer propaganda
usando una variedad de medios. El resultado de este esfuerzo fue la venta de casi un de
millén de bombas (4 veces el objetivo inicial) y de acuerdo a una investigacion externa, la
proporcion de beneficios/costos es de 40:1

3. Hacer tangible el mensaje empresarial
En la practica, seguir el principio empresarial tiene una serie de implicaciones en la forma
como se desarrollan las intervenciones:

= Los usuarios finales tienen que ser tratados como clientes (y no receptores de caridad)
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= Los incentivos tienen que ser asimilados y generados dentro de una cadena de valor
agregado, que se extiende desde el fabricante, pasa por el distribuidor y llega por
medio de los agentes de venta a los consumidores.

* Emplear técnicas de mercadeo que eduquen a los potenciales clientes sobre el
producto y aumente el conocimiento de la marca del producto.

= Reclutar a personas que tienen espiritu empresarial asi como compromiso con el
alivio de la pobreza.

4, Autofinanciamiento después de los costos de desarrollo iniciales

Sobre la base de la experiencia actual, el disefio, los costos de desarrollo de la tecnologia
y los costos iniciales de definicién de los sistemas de mercadeo y de distribucion
necesitan ser financiados externamente. Después de ello, los sistemas deberdn ser
enteramente sostenibles.

LA PROPUESTA LOCAL

Muchos de los instrumentos usados aqui estdn relacionados actualmente con la
capacitacion o informacién antes que con el desarrollo de tecnologia propiamente dicho.
Las lecciones identificadas para estos instrumentos son por lo tanto, aplicables aqui
también.

1. Identificar a las PyYMEs “Estrella”

La vision integral estd basada en el liderazgo tecnoldgico y de mercado ejercido por los
empresarios orientados al crecimiento y asumir que, al ayudarlos, se esta fortaleciendo un
proceso natural de aprendizaje tecnoldgico. La dificultad experimentada por las agencias
externas en la seleccion de “ganadores” ha sido planteada anteriormente (ver 4.2.2) y es
especialmente importante en este contexto.

2. Promover (y no dificultar) la innovacién

Permitir a las PyMEs orientadas al crecimiento operar empresas exitosas significard un
compromiso con sus innovaciones. Garantizar que el soporte externo no dificulte estos
procesos sino que facilite su realizacion, es un acto crucial de balance —que facilita el
desarrollo de tecnologia antes que distribuirla directamente.

d) Cuestiones no resueltas

1. (Por qué el sector privado no lo ha hecho antes?

Varias razones justifican el soporte externo para lo que es esencia el desarrollo de un
producto comercial. Trabajar con gente de bajos recursos no representa una oportunidad
comercial confiable para una empresa; la inversion en tecnologias de bajo costo es vista
como una actividad de alto riesgo con ganancias relativamente bajas. La investigacion
industrial bésica en las naciones industrializadas recibe a menudo alguna forma de apoyo
estatal, lo cual no ocurre con ninguna investigacion técnica en varios paises en desarrollo,
y, la capacidad de fabricacion, mercadeo, ventas y mantenimiento de redes es tan baja que
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ningin sector privado se muestra interesado en invertir significativamente en la
generacion de dichas capacidades.

A largo plazo, sin embargo, el desarrollo de tecnologia en los paises en desarrollo
requiere primero que las PyMEs evalien los beneficios potenciales de este tipo de
desarrollo y que estén preparadas para aceptar los riesgos que implica la inversion en este.
La forma en la que las intervenciones promueven actualmente en las PyMEs el inicio de
este proceso ain no es muy clara.

2. ;Cémo se realizard el disefio y el desarrollo de capacidad?

El éxito del desarrollo de tecnologia y de la transferencia estd basado en un beneficio
mutuo para todas las partes de la cadena. Sin embargo, en el caso de las PyMEs que
compran sus tecnologias, su propia capacidad para desarrollar tecnologias puede no ser
muy extendida. Por el contrario, es muy dificil desarrollar estas destrezas rdpidamente ya
que estas son normalmente el producto de una educacién vocacional y técnica temprana.
Si bien las PyMEs pueden ser innovadoras, esto en si no sustituye las complejas destrezas
de disefio que requiere el cambio tecnoldgico. Sin desarrollo de estas destrezas, es muy
dificil imaginar como las PyMEs seran capaces de desarrollar o adaptar la préxima ola de
tecnologias para los clientes de bajos ingresos.

3. ;Cuéndo se alcanza la sostenibilidad?

En la practica, puede ser dificil especificar cudndo el desarrollo de tecnologia y sistemas
de transferencia ha llegado a una etapa en la que ya no requiere mds asistencia financiera.
Puede existir un involucramiento continuo de la organizaciéon de SDE vy, por otro lado,
puede permanecer también entre las PyYMEs la expectativa de que se contard siempre con
esta organizacion. Sin embargo, existe la necesidad de ser especificos acerca del criterio
que va a definir la sostenibilidad. De otro modo, el desarrollo de tecnologia externa
(corporativa) puede generar un compromiso aparentemente perpetuo.

e) Innovaciones actuales de interés

Nuevamente, esta es una drea dindmica donde la prictica apropiada estd siendo
desarrollada segin la forma en la que las organizaciones de SDE confrontan y encaran los
problemas. Para aquellos que siguen la visién corporativa, la parte del proceso donde se
estan dando los avances mds interesantes estd en el hallazgo de las formas mds apropiadas
de desarrollar sistemas efectivos de mercadeo. El desarrollo de proyectos de colaboracion
efectivos con empresas del sector privado que tienen la capacidad técnica para desarrollar
productos es actualmente discutido. Para aquellos que siguen la vision local, es
especialmente interesante incrementar los procesos naturales de aprendizaje técnico de la
PyME, de modo que las intervenciones puedan ser mejoradas progresivamente.

4.2.5. INFORMACION

a) Definicion
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Los servicios de informacién para las PyMEs estan referidos a proveer de acceso a una
variedad de informacion ya sea escrita o hablada. En ese sentido, existe claramente una
extension de la capacitacion y asesoria, ambas dirigidas al conocimiento, informacién y
ofrecimiento de una oportunidad de aprendizaje.

La justificacion para las intervenciones que se focalizan en la entrega de informacion es
que el desarrollo de la PyME es restringido por un entorno “pobre en informacion”. Las
seflales del mercado en oportunidades empresariales, preferencias de los clientes,
métodos de organizacidn, etc, no son comunicados efectivamente a las PyMEs. Las
PyMEs se desempefian mejor en entornos ricos en informacién. Los servicios de
informacion buscan crear dichos entornos.

b) Aplicacion

Ha existido un amplio rango de actividades patrocinadas por los donantes y que estaban
dirigidas a mejorar el acceso a informacién de las PyMEs. Este incluye:

e Asistencia para la realizacion de ferias comerciales nacionales e internacionales y
exhibiciones empresariales.

e Servicios integrales (one-stop shops) que proveen una variedad de informacion,
incluyendo potenciales socios de negocios para iniciativas comunes (joint-ventures),
informacion legal y de dispuestos, etc.

¢ Informacidn técnica resumida.

® Visitas de aprendizaje a otras PyMEs en diferentes localidades pero dedicadas a un
mismo sector, y

e Intervenciones dirigidas al desarrollo de asociaciones de empresas, que también se
han mostrado interesadas en la mejora del flujo de informacion entre las PyMEs.

Es muy dificil evaluar la amplia experiencia de los donantes con las iniciativas de
servicios de informacién. Hasta hace poco, se habia prestado poca atencién al criterio de
disposicion al pago como un indicador del valor que las PyMEs otorgan a la informacién.
Ademas, las formas de evaluacion estdndar que buscan conectar las intervenciones con
los impactos son a veces dificiles de usar debido a la intangibilidad de la provisién de
informacion. Sin embargo, las iniciativas menos exitosas han sido aquellas que han
asumido que las PyMEs buscan proveedores pasivos de SDE para acceder a informacion.
Actualmente, se considera que la informacion ha sido objeto de desarrollos muy
innovadores.

c) Lecciones

1. Basada en las necesidades y precisa

La informacién valiosa para las PyMEs tiene que ser precisa, concentrada en lo que ellos
necesitan saber (antes que en lo que ellos quisieran saber). Los andlisis subsectoriales
pueden ser herramientas utiles para obtener el conocimiento especifico necesario para
generar la informacién sobre los productos buscados por las PyMEs. Si la informacion
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estd basada en las necesidades, los beneficios potenciales serdn bastante visibles para las
PyMEs.

2. No solo gué es lo que se presenta sino como se presenta

Muchos propietarios-gerentes de PyMEs, especialmente al nivel micro, no estdn
acostumbrados a aprender de materiales escritos. La informacion tiene que ser accesible.
Esto significa que la forma de presentacion necesita tener en cuenta el estilo de
aprendizaje de los potenciales usuarios. En forma similar, las visitas de intercambio y las
ferias comerciales solo serdn ttiles si la gente estd dispuesta tener la oportunidad de
llevarlas a cabo y de visitarlas, respectivamente.

3. Fuentes de informacién con credibilidad (quién entrega)

La entrega efectiva de los servicios de informacion para las PyYMEs tiene que estar basada
en un fuerte conocimiento de su propio modo de aprendizaje. Las PyMEs aprenden en
forma progresiva en base a la experiencia, mediante ensayo y error y, también aprenden
de su entorno, especialmente de sus colegas, competidores, proveedores y clientes. Como
con todos los SDE, los propietarios/gerentes de las PyMEs valorardn mds aquella
informacion que proviene de personas cercanas a ellos, que muestren que la informacion
brindada es confiable y util.

4. Los propietarios/gerentes de las PYMEs estdn dispuestos a pagar por oportunidades de
informacién

Existe una evidencia emergente de que las PyMEs pagardn por el tipo de informacion
adecuada (es decir, informacién que es util para su empresa en forma relativamente
inmediata), y que a su vez puede ofrecerles la opcidon de una ganancia tangible (ej: ideas
para el desarrollo de productos).

Cuadro 15: Visitas Empresariales para Promover el Intercambio y Aprendizaje en Kenya

En Kenya, las organizaciones de SDE patrocinadoras del programa FIT organizan visitas
empresariales para las PyMEs (sector informal) dirigidas a brindarles una oportunidad real de
aprender, intercambiar informacién y desarrollar vinculos comerciales. El proceso ha tenido
diversas etapas. Primero, las organizaciones de SDE seleccionan el subsector que va a ser el
centro de interés del programa, evalda sus principales necesidades y sobre esta base se disefia el
programa inicial. Segundo, los empresarios participantes son seleccionados. Se debe tener la
precaucién necesaria de modo que no se incluyan a competidores directos, con el fin de facilitar
el intercambio de informacidn. A continuacién se realiza el taller, durante el cual se presenta a
los participantes los objetivos del programa y son orientados en la definicién de metas personales
y en la formulacién de un plan de trabajo para la visita y actividades posteriores. Se retinen los
datos bdsicos de los empresarios. Las visitas son en grupos, acompafiadas por un miembro de la
organizacién. Después de la visita, se brinda servicios de asesoria individual para el disefio de
productos, desarrollo y mejora de destrezas. El aprendizaje posterior es facilitado por talleres
con los empresarios, los que a su vez ayudan a evaluar el impacto.

La visita a empresas parece haber tenido un relativo éxito en términos de nuevas practicas
y habilidades adquiridas por los empresarios. Los costos directos de las visitas son
cubiertos por las PyMEs. También existen algunos indicios de que algunos empresarios
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que no participaron en ellas si aprendieron en cambio a organizarlas por su cuenta, lo cual
es un indicador ttil del impacto percibido.

5. Debe invertirse en el conocimiento inicial del cliente

La relativa novedad del aprendizaje mediante materiales o visitas a otras empresas
significa que las PyYMEs son a menudo escépticas acerca del valor de dicha informacién.
Una vez que los beneficios son identificables, son mds probables de estar dispuestas a
pagar por informacion.

6. La informacién como producto de venta

Ha existido una vision pasiva respecto a la entrega de informacion, la cual es inapropiada
dada la naturaleza de las PyMEs y dada la necesidad de educar a su ocasional
escepticismo en los beneficios.

7. Las ferias comerciales son percibidas como valiosas

Existe evidencia significativa que considera a las ferias internacionales como una
importante fuente de informacién sobre el mercado para las PyMEs orientadas a la
exportacion. Menos clara es la justificacion de los subsidios financieros externos que las
PyME:s requieren para participar en dichos eventos.

a) Cuestiones sin resolver

1. (Cémo puede evaluarse la sostenibilidad de las intervenciones en informacién?

En las situaciones donde las intervenciones buscan iniciar el intercambio entre diferentes
empresas en un mismo subsector, el indicador mas directo de sostenibilidad es si se
mantiene o no la practica del intercambio. La forma en la que las operaciones de otras
operaciones del sector privado buscan copiar la informacién impresa es también un
indicador de la aprobacion del mercado. Sin embargo, en otros casos, pueden no existir
mecanismos de mercado efectivos. La informacién de las naciones industrializadas tiene
sus instrumentos en una multiplicidad de organizaciones e individuos; es irrealista esperar
que las PyMEs de paises en vias de desarrollo puedan cubrir el costo de dichos
instrumentos.

e) Innovaciones actuales de interés

1. Promocién de visitas de intercambio y encuentros entre PyMEs que operan en un
mismo subsector, pero en diferentes dreas. Existe evidencia que sugiere que las PyMEs
organizardn estas visitas por su cuenta una vez dado el intercambio inicial.

2. Reunir a productores y clientes para un intercambio abierto acerca de cémo los
productos deben ser mejorados para hacerlos mds utiles y atractivos; con ello se pueden
crear algunos indicadores de impacto positivo. FIT estd ayudando en estas innovaciones.

3. Publicacién de folletos técnicos, que incluyan imagenes, financiados por los clientes y
patrocinadores. Esto se estd promoviendo actualmente en Kenya.
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4.2.6. ENLACES DE NEGOCIOS
a) Definicion

Este encabezamiento cubre intervenciones orientadas a mejorar los enlaces comerciales
entre las PyMEs (Mead 1994). Se consideran tres tipos principales de enlace:

1. Sub-contratacién: esto se refiere usualmente a un arreglo segun el cudl un gran cliente
sub-contrata una parte de su trabajo a proveedores mds pequefios. En realidad, sin
embargo, sub-contratar también incluye una variedad de enlaces en los cuales pequefias
firmas sub-contratan trabajo a otras empresas pequefias en toda la cadena de produccion.
Las intervenciones apuntan a promover y organizar este tipo de relacion.

2. Franquicia: bajo este acuerdo, una empresa vende a otra el derecho a producir o vender
un servicio/producto cuya marca comercial pertenece al duefio de la franquicia. Esto
significa que la persona que adquiere la franquicia debe seguir estdndares Yy
procedimientos establecidos por el duefio de la franquicia.

3. Conglomerados y redes de colaboracién productiva: esto se refiere a un sistema amplio
de produccion que involucra a diversas empresas de diferentes tamafios y posiblemente a
otros actores tales como asociaciones de empresas, redes de I&D (investigacion y
desarrollo) y proveedores de servicios especializados, en un acuerdo complejo de
produccion. Se diferencia de la sub-contratacion por el nimero de actores involucrados y
la completa escala de acuerdos de colaboracién requeridos, y en ocasiones es considerada
como un sistema de flexible de fabricacion. Este tipo de acuerdo (y sub-contratacion)
permite a las PyMEs actuar en conjunto para hacer frente a las limitaciones comunes,
donde cada una toma parte en la cadena global de produccién, sin abandonar la
flexibilidad que es una ventaja clave de su naturaleza.

Los vinculos empresariales también estdn referidos en ocasiones a funciones de
intermediacion (brokerage), cuyo andlisis fue incluido en la seccién 4.2.3.

b) Aplicacion

Se ha dado un impulso hacia una mayor sub-contratacién y dotacién externa de personal
(outsourcing) en las naciones industrializadas durante los dltimos afios (Tewari, 1994;
Humphrey, Schmitz, 1995). Inspirados por el rol clave de los acuerdos de sub-
contratacion en Japdn, las grandes empresas han puesto una mayor atencién a las
actividades de sus dreas mds importantes y han subcontratado las funciones periféricas a
otras empresas que cuentan con una gran experiencia. La sub-contratacion debe ofrecer
por lo tanto un beneficio mutuo a ambas empresas, a los clientes -quienes reciben un
mejor producto- y a la economia como un todo, por medio de una mayor eficiencia
colectiva. En la préctica, la sub-contratacion puede tomar diferentes formas. En algunos
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casos, esta puede ser una fuente principal de aprendizaje para el sub-contratista. En otros,
es una relacién mads transitoria que involucra un pequefio beneficio técnico para el sub-
contratista.

Si bien la sub-contratacién se ha vuelto mucho mds popular en los dltimos afos, en
muchas economias en desarrollo, particularmente en Africa, ha habido un crecimiento
relativamente pequeiio de la sub-contratacién. Dentro de las posibles razones para esta
situacion se halla la importancia histérica de las empresas integradas verticalmente, un
olvido central de las PyMEs que tienen el potencial para actuar como sub-contratistas y
las diferentes redes en las que operan las pequeias y grandes empresas, a menudo
sostenidas por diferencias étnicas y raciales.

Han habido algunos intentos de promover la sub-contratacion, con resultados mixtos. Los
primeros intentos en la India establecieron intercambios de sub-contratacién que llegaron
a ser excesivamente regulados o desconocidos para las PyMEs, especialmente las
regulaciones de precios bases para tratar de garantizar que los acuerdos no fueran
“explotadores”. En la préctica, las PyMEs aprovecharon la oportunidad para generar
contactos y consideraron a la regulacion de precios como una medida entrometida.

En la actualidad, existen sefiales de que la sub-contratacion estd recibiendo una mayor
atencion por parte de los donantes. UNIDO se ha mostrado particularmente activo en la
promocién de la sub-contratacién desde hace algunos afios.

La franquicia se ha hecho mas popular también durante los ultimos afios en las naciones
industrializadas. Si bien se trata de una relacion circunscrita y relativamente estitica en
términos de su potencial para un posterior desarrollo, la franquicia es una forma simple
de iniciar una empresa. Esta promueve el aprendizaje al demandar a los propietarios-
gerentes principiantes familiarizarse con el mercado y satisfacer estdndares de calidad
definidos en el servicio/produccion. La franquicia ha progresado en las economias en
desarrollo pero aun no es claro cudl es el rol que tienen las intervenciones de los donantes
para promoverla en el futuro.

Los conglomerados empresariales han sido recientemente objeto de gran interés de
investigacion (Tewari, 1994; Humphrey, Schmitz, 1995) y han sido investigados en
detalle en algunos paises con economias en desarrollo, especialmente América del Sur y
Asia. De alguna forma el crecimiento del uso del andlisis subsectorial refleja el interés en
los conglomerados de las PyMEs que operan en sistemas flexibles de fabricacién. En
ambos casos, la unidad primaria de andlisis no es el individuo empresario de una PyME
sino el grupo del subsector como un todo: lo que importa es el bienestar colectivo del
subsector. Mientras que se han dado casos exitosos de intervenciones basadas en anélisis
subsectoriales, no es claro ain como los donantes pueden ayudar al desarrollo de este tipo
de complejos conglomerados, presentes en muchos paises.

c) Lecciones
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Las siguientes lecciones generales se aplican igualmente a la sub-contratacion y a los
enlaces comerciales (no se cuenta con la experiencia necesaria para hacer algun
comentario sobre la franquicia).

1. No fijar demasiadas reglas

Al definir intercambios de sub-contratacion, reuniones con sub-contratistas y sus clientes,
es importante que el rol de facilitaciéon —propiciar un medio de reunir a la gente- no trate
de imponer acuerdos entre las partes. Los precio tope y de base no son apropiados; una
interferencia excesivamente entusiasta puede generar cierto rechazo. Cualquier intento de
forzar a las empresas para una sub-contratacion serd obviamente contraproducente.

2. Emplear una légica comercial

Las redes y sub-contrataciones estdn basadas en una fuerte ventaja mutua (una situacion
“ganar-ganar”). Si las potenciales situaciones de sub-contrataciéon no se materializan,
pueden existir fuertes razones comerciales que expliquen dicha situacion. No se deben
forzar relaciones que contradigan la l6gica del mercado.

3. Inversidn para enfrentar las distorsiones del mercado

En el caso de que la sub-contratacion o redes de contactos no se hayan desarrollado de la
forma que se esperaba que se hiciera, pueden haberse presentado significativas
restricciones a una operacion eficiente en el mercado, tales como falta de informacidn,
falta de comunicacién empresarial, falta de conocimiento de los estdndares del cliente, de
las capacidades del sub-contratista y los beneficios potenciales y, practicas empresariales
referidas especialmente a términos de pago, que no conducen al desarrollo de confianza
entre las partes empresariales potenciales. Encarar estas imperfecciones identificables en
el mercado es un caso apropiado para un subsidio limitado y temporal.

4. Un enfoque subsectorial

Mientras que el sistema de intercambios de sub-contratistas de UNIDO no esta focalizado
usualmente en un subsector, las iniciativas recientes estdn buscando ser mas
especializadas. Desde una perspectiva practica de conocimiento de mercados, las
industrias y los actores clave, parece ser que una aproximacién subsectorial mds clara
seria probablemente mds exitosa. Sin embargo, pueden existir aspectos complementarios
utiles en las iniciativas inter-sectoriales.

Cuadro 16: Generar Redes de Sub-contratacion en América Latina

El programa de UNIDO para apoyar el programa de desarrollo de sub-contratacién industrial
surgié de la substancial regionalizacién de la economia, con enlaces comerciales en aumento a
cada nivel. Basdndose sobre este interés concreto, UNIDO apoy6 el desarrollo de una cantidad
de intercambios de sub-contratacién y asociaciones. Estos son mercados y bancos de datos
computarizados a través de los cuales los arreglos de sub-contratacién pueden ser identificados,
promovidos y concluidos. El desarrollo de software ha permitido el desarrollo de una
terminologia comutn y métodos para obtener y colocar contratos en diversos paises, de modo que
las ineficiencias resultantes de la ubicacién fisica y la falta de informacién se han visto
reducidas. Existen contrapartes nacionales en 14 paises y en total hay 30 arreglos de sub-
contratacion. 15.000 empresas se han registrado para los intercambios y, de éstas, el 40% por afio
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se ocupan de trabajo obtenido a través de los intercambios. El manejo general de esta red de
intercambios estd ahora a cargo de una organizacion sin fines de lucro. El éxito de este programa
parece haberse materializado en (Gibb, Manu 1990) en tempranas detecciones de un interés de
mercado en sub-contratar y (McVay, 1996) detectar una forma a través de la cuél la colaboracion
puede extender los beneficios de esta tendencia.

5. Lograr agrupar a las PyMEs

La verdad bdsica de las intervenciones de sub-contratacion estd basada en la idea de que
una restriccion clave es el desconocimiento de los beneficios y las oportunidades
potenciales de la sub-contratacién y de las capacidades del potencial subcontratista.
Ayudar a la construccion de relaciones iniciales ofreciendo a las diferentes partes una
oportunidad de obtener la confianza necesaria es el rol principal de una organizacion de
SDE externa. Sin embargo, existen muchos problemas principales adicionales que
restringen la sub-contratacion, tales como problemas relacionados a las capacidades de
administracion del sub-contratista, la mutua desconfianza, y la falta de experiencia en
relaciones contractuales legales. En estas situaciones, las intervenciones deben buscar
afrontar estas restricciones. En aquellos casos donde el vacio entre las partes es
demasiado grande, al quedar por desarrollar atin una relacion de trabajo significativa, un
rol proactivo que debe ser tomado en cuenta es promover la agrupacion de las PyMEs en
una red, como una entidad nueva creada para representarlos como “‘sistema articulador”.

6. Dar cabida a la responsabilidad por el desarrollo

En contextos de redes, seguir un proceso desde fuera, con los actores clave tales como
asociaciones empresariales y cdmaras de comercio e industria, hacia el centro de la
actividad de planeamiento, genera un cierto entusiasmo. Los vinculos de cualquier tipo
deben ser dirigidos solo por los asociados y la participaciéon efectiva durante el
planeamiento puede enriquecer este compromiso.

Cuadro 17: Reestructuraciéon y Modernizacién de los Conglomerados PyMEs en India

En este proyecto en marcha, financiado por el UNDP y otros donantes, la UNIDO se orienta a
apoyar la formaciéon de redes PyME desarrollando la capacidad local entre PyMEs agrupadas
geograficamente y que operan en el mismo subsector, a identificar y priorizar sus propias
necesidades especificas y luego, con la ayuda de organizaciones asociadas, desarrollar programas
enfocados a producir colectivamente su competitividad. El elemento principal para formular
programas de agrupamiento y especificos de sectores es el estudio de diagnéstico. Todos los
participantes que probablemente estarian implicados en el disefio e implementacién del programa
(asociaciones, camaras de comercio, bancos y agencias clave de gobiernos locales) estuvieron
involucrados desde el principio con el fin de establecer su propiedad del programa. Basandose en
los resultados de los estudios de diagnostico, los actores clave en cada agrupacién desarrollaron
programas que mejor atendieron sus necesidades especificas. Por ejemplo, 22 empresarios
pequefios y medianos de una exitosa agrupaciéon de fabricantes de medias pagaron sus propios
gastos para visitar Italia para ver como dichas agrupaciones encararon el problema del
tratamiento de la desercién, un problema que estaba fastidiando esta agrupacién. En otra
agrupacién firmas locales de procesamiento de alimentos prepararon un programa detallado de
colaboraciéon con una institucién local de investigacién de alimentos para el desarrollo de
estandares en comiin. La experiencia resultante sefiala la importancia del rol de facilitador en
permitir a las PYME la oportunidad de intercambiar opiniones y experiencias y de intervenciones
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| enfocadas que son pertinentes a las condiciones especificas en un determinado subsector.

d) Cuestiones sin resolver

1. ; De qué forma pueden intervenir los donantes para promover otras formas de vinculo
empresarial tal como la franquicia?

Existe un considerable interés en el mercado PyME es esta drea pero, como ya se vio, no
es claro qué tipo de intervencion puede realizarse para incrementar el acceso de dichos
vinculos a las PyMEs.

e) Innovaciones actuales de interés

Los enlaces empresariales son un drea relativamente joven y fluida. El empleo de un
enfoque subsectorial para promover la mejora de los vinculos estd recibiendo una mayor
atencion en diferentes paises, en algunos casos mediante asociaciones empresariales
locales. Si las asociaciones son débiles, sin embargo, como ocurre en muchos paises en
Africa, hallar el vehiculo apropiado para la intervencién es un desaffo significativo.

4.3. EL NIVEL MEDIO: GENERANDO CAPACIDAD INSTITUCIONAL
4.3.1. INTRODUCCION

Esta seccién estd dedicada a las intervenciones que se dirigen al desarrollo de la
capacidad de las instituciones que pueden brindar servicios (de varios tipos) a las PyMEs.
El desarrollo en el meso nivel ha sido la mayor drea de involucramiento para muchos
donantes. La estructura sigue la planteada en la seccién 3. Sin embargo, dado el tamaio
del tema, alguna explicacion posterior serd ttil.

Definicién (4.3.2): se centra en:

a) lajustificacion: ;por qué es importante el desarrollo en el meso nivel?
b) (qué tipo de instituciones se hallan dentro del nivel meso?

c) ¢(qué es lo que significa capacidad institucional?

d) (qué instrumentos se emplean para la generacion de esta capacidad?

Aplicacién (4.3.3): aqui se hacen algunos comentarios generales sobre las experiencias de
los donantes en desarrollo institucional.

Lecciones (4.3.4): se centran en las lecciones que emergen de la experiencia de los
donantes bajo tres aspectos:

e) los principales factores para el desarrollo de una organizacion empresarial

f) adecuacion de los diferentes tipos de organizacion

g) principios generales que propician la generacion de capacidad
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Cuestiones sin resolver (4.3.5): estas identifican algunas cuestiones sobre las cuales
queda adn un considerable debate sobre la prictica apropiada

Innovaciones (4.3.6): esta enumera (brevemente) algunas de las mds importantes y
actuales innovaciones en desarrollo institucional.

4.3.2. DEFINICION
a) Fundamentos

Muchos donantes involucrados con el desarrollo de la PyME no intentan més la
prestacion directa de servicios a las empresas. Su centro de atencién estd dirigido mas
bien al desarrollo de organizaciones de SDE locales y nacionales. Dichas organizaciones
son llamadas a menudo intermediarias o contrapartes. En realidad existe un acuerdo
creciente de que la funcién apropiada del donante es desarrollar la capacidad de
prestacion del servicio de las organizaciones contrapartes; el rol de las organizaciones de
SDE contrapartes es brindar servicios a las PyME:s.

Las intervenciones en el nivel meso se han hecho mds populares en el campo de actividad
directa en el micro nivel por dos razones principales.

1. Sostenibilidad: los servicios brindados directamente por un proyecto financiado por
un donante concluyen con el proyecto. En cambio, una organizacion local sostenible de
desarrollo de la PyME debe ser capaz de distribuir los beneficios al grupo cliente por un
periodo de tiempo adicional al tiempo de apoyo del donante. Si bien puede requerirse una
mayor inversion del donante para lograr esto, una organizacidon sostenible podra
eventualmente servir a un mayor nimero de PyMEs que un proyecto temporal.

2. Efectividad: una organizaciéon local deberd tener un mejor conocimiento de las
necesidades y demandas de los grupos clientes y debe ser capaz de desarrollar servicios
mads efectivos para satisfacerlas.

El objetivo de las intervenciones en el nivel meso es el incremento de la eficiencia,
efectividad y sostenibilidad de las organizaciones de SDE. Esto se logra mediante el
desarrollo institucional o generacion de capacidad. Siendo mds especificos, la
generacion de capacidad busca:

e Fortalecer y expandir a las organizaciones de SDE existentes, para mejorar sus
servicios, afiadir nuevos servicios y expandirse hacia nuevos grupos objetivos o dreas
geogréficas.

e Ayudar en el establecimiento de nuevas organizaciones, especialmente donde las
existentes no cuentan con una base adecuada.

e Ayudar en la formaciéon de redes entre las organizaciones mediante servicios de
referencia o de enlace. Esto reconoce que ninguna institucion por si sola puede distribuir
todos los servicios posibles.
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b) Tipos de organizacion

Los donantes trabajan con un rango de organizaciones de SDE locales y nacionales.
Existen diferencias significativas entre estas organizaciones, especialmente aquellas
relacionadas con la propiedad, administracion, financiacion y servicios que ofrecen. Tales
diferencias pueden tener importantes consecuencias en su desempeifio, en el potencial de
ayuda y tipo de ayuda del donante.

Una de las distinciones mds utiles entre sociedad y organizaciones proveedoras de
servicios se relaciona directamente a la propiedad de la organizacion.

Sociedades

Estas son esencialmente organizaciones de auto-ayuda, creadas y poseidas por duefios-
gerentes de PyMEs para apoyar o representar sus intereses y proveer a los afiliados con
servicios. Incluyen cdmaras de comercio, asociaciones de empresa, asociaciones de
comercio o sectoriales y diferentes tipos de cooperativas. La mayoria tiene algun tipo de
identidad legal, pero algunas son tan informales como las empresas que las comprenden.
No tienen fines de lucro. La mds grande puede cubrir toda la nacion e incluir miles de
empresas de diferente tamafio, mientras que las mds pequefias pueden tener apenas una
docena de miembros.

Las organizaciones genuinas de afiliados son por definicién organizaciones de sector
privado. Financian sus actividades a través de honorarios de los afiliados, honorarios por
servicios y, en algunos casos, apoyo de donantes. En una cantidad de paises, sin embargo,
las cdmaras de industria y comercio reciben subsidios del gobierno y caen bajo la
autoridad del ministro de industria o comercio. Mds ain, en muchos paises las cdmaras
han tenido una condicién semi-gubernamental dado su rol casi estatal en relacién con los
mercados de divisas y regulaciones laborales. La liberalizacién estd ahora cambiando este
rol. Un tipo alternativo y menos comun de organizacion de afiliados que califica para el
nivel medio son las asociaciones de profesionales de desarrollo de PyME. Estos
proveedores de servicios para PyMEs, usualmente comerciales son un elemento
importante del panorama institucional en el cudl las PyMEs operan, en especial en
economias en transicion y de ingresos medios.

Organizaciones de prestacion de servicios

Estas son instituciones que son dirigidas por agentes antes que por empresarios, con el
objetivo de brindar servicios especificos a las PYMEs y, en pocas ocasiones, representar
sus intereses. Si bien ellas tienen una membresia base (lo cual no ocurre generalmente),
esta no estd conformada por empresarios. Los empresarios se hallan de alguna forma
involucrados en la administraciéon de la organizacién mediante la asociacién de su
consejo o comités de asesoria. Muchos no tienen fines de lucro. Algunas tienen alcance
nacional, otras son locales.
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Las organizaciones de prestacion de servicios pueden ser diferenciadas sobre la base de la
propiedad, administracién y financiacidn, entre:

3. Organizaciones _gubernamentales o semi-gubernamentales: estas incluyen
departamentos de ministerios de gobierno y un rango de agencias gubernamentales, con
un presupuesto en el cual el Estado contribuye significativamente.

4. Organizaciones sin fines de lucro y no gubernamentales: estas se hallan fuera de la
jurisdiccion gubernamental y brindan servicios sin fines de rentabilidad. La financiacion
puede facilitarse mediante cuotas, actividades de generacion de ingresos y contribuciones
de donantes. Muchos paises cuentan con una legislacion que regula este sector.

5. Organizaciones comerciales del sector privado: las cuales incluyen empresas tales
como consultoras, institutos de capacitacion privados y otras formas equivalentes de
empresas privadas (que incluyen proveedores mayoristas, empresas sub-contratistas,
proveedores de equipos). Estas organizaciones brindan servicios con un fin de
rentabilidad.

Las sociedades asi como las organizaciones de prestacion de servicios muestran una gran
variacion con respecto a los servicios que otorgan. Mientras que la defensa es el rol
central de las sociedades, ellas también ofrecen algunos SDE tales como capacitacion,
informacion y servicios financieros (ahorros y crédito).

Las organizaciones de prestacion de servicios pueden ubicarse en un continuo que va
desde niveles bajos de especializacion hasta niveles mas altos. En el primer caso, se trata
de organizaciones que ofrecen un solo servicio, tales como las instituciones de
capacitacion o de desarrollo tecnolégico. En el otro caso, se trata de organizaciones para
los cuales el desarrollo de la PyME es s6lo una parte de su interés mas amplio de
desarrollo. Estas organizaciones de desarrollo multi-sectoriales pueden incluir asistencia a
las PyMEs en un programa mads integral, que trate al mismo tiempo, por ejemplo, con
desarrollo comunitario, agricultura o salud, ya sea en un paquete integrado o
relativamente independiente. Una distincion importante debe hacerse entre las
organizaciones que combinan SDE financieros y no financieros y aquellas que no lo
hacen

Finalmente, es importante hacer una diferenciacion entre instituciones y organizaciones.
Mientras que las ultimas se refieren a entidades (tales como las sociedades y las
organizaciones de prestacion de servicios) que tienen una estructura formal, las primeras
son mds flexibles y se relacionan tanto con organizaciones y alianzas o redes de
individuos (ver 4.3.5).

c) Elsignificado de 'capacidad’

Capacidad es un término que es usado frecuentemente (a veces vagamente) al referirse a
las intervenciones de los donantes en el nivel meso. Antes de proceder con un anélisis
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detallado de la generacién de capacidad, es importante desarrollar una vision mds precisa
de lo que significa capacidad. Las instituciones de SDE, sea cual sea su variedad,
requieren capacidad en cuatro dreas principales (Henriques, 1994):

1. Capacidad Organizacional: esta se relaciona con la visioén de la organizacion, es decir,
la habilidad de “articular y generar compromiso en pro de su mision, metas y objetivos,
poblacién cliente y nivel de impacto deseado” (referencia), y con una cultura corporativa
que refleje y sostenga esta vision. También se halla relacionada a la legitimidad externa e
interna que la organizacion necesita para crecer y la red de relaciones que esta establece
con otras organizaciones.

2. Capacidad Administrativa: una organizacién requiere una estructura legal y
organizacional que le permita concretar su visén, ademds de sistemas y procedimientos
administrativos y personal con las capacidades necesarias de administracion. Los sistemas
y procedimientos incluyen normas administrativas y de personal; planeamiento, sistemas
de monitoreo y evaluacion; sistemas de informacién y sistemas de administracion
financiera. Estos permiten a la organizacion planificar, controlar, monitorear, informar y
evaluar su programa.

3. Capacidad Técnica: una organizacion debe usar los instrumentos o métodos que le
permitan concretar su vision y contar con personal calificado para usar estos
instrumentos. Este debe incluir una capacidad para el posterior desarrollo del programa,
para satisfacer las cambiantes necesidades de los clientes.

4. Capacidad Financiera: esta se refiere a la habilidad de una organizacion para obtener
fondos para la implementaciéon y desarrollo de su programa, mediante el auto-
financiamiento o soporte externo y, mantener los costos a un nivel aceptable.

d) Instrumentos de formacion de capacidad:

Mientras que muchos donantes enfatizan la importancia de la generacion de capacidad,
ellos no buscan diferenciar las diferentes perspectivas adoptadas. La generacion de
capacidad es un término usado generalmente para describir una variedad de insumos,
muchos de los cuales caen dentro de estos cuatro principales:

= ‘“‘gufa/asesoria”, consultorias, soporte técnico de “expertos”: estos pueden tomar una
variedad de formas y enfocarse en una serie de objetos, ser otorgados en forma
individual o grupal y ser continuos o temporales.

= Algunos donantes enfatizan el importante rol del desarrollo organizacional (DO) en
enfoques 'holisticos' de formaci'on de capacidad, que va mas alla de la formacién
técnica para adoptar las cuatro dimensiones de capacidad identificadas anteriormente.

= Capacitacion del personal y administracion (o miembros)

= Soporte financiero: este puede tomar la forma de fondos para proyectos especificos o,
en forma menos frecuente, soporte presupuestal general.

59



El andlisis que hacen los propios donantes de su nivel meso y las intervenciones de
formacion de capacidad no consideran en detalle estas perspectivas. Se brinda mucha mas
importancia a “cémo” es implementada la generacion de capacidad. El centro de atencion
a lo largo de esta seccion estd dado en los principios que se aplican a todos los
instrumentos (Duval, Waterfield, 1996).

4.3.3 APLICACION

La mayoria de intervenciones facilitadas por donantes comprenden la generacion de
capacidad principalmente como una de tipo técnica y en menor grado, como gerencial.
El instrumento mds comun es la Capacitacion de Capacitadores y de otro personal
técnico, el cual va juntamente con el soporte brindado al proyecto para el disefio y
desarrollo de servicios. La capacitacion de gerentes es una intervencion menos usual pero
no menos comun. El desarrollo de sistemas administrativos estd generalmente limitado al
monitoreo y evaluacion, que se halla claramente vinculado al donante y a los objetivos
del proyecto. Los sistemas de monitoreo y evaluacion pueden servir a las necesidades
temporales de los proyectos de los donantes, antes que a las necesidades a largo plazo de
la organizacién contraparte. Todos los otros sistemas de administracién requeridos por
una organizacién, asi como su estructura organizacional global, generalmente se
extienden mds allé del alcance de la mayoria de proyectos.

Existe un creciente reconocimiento de la necesidad de articular las organizaciones con
redes. Esto es visto mas en términos de prestacion de servicios (si alguna organizacion no
puede brindar cierto servicio, entonces otra en su red lo hard), pero debe existir el
propdsito mds amplio de establecer una sustancial legitimidad. En general, son escasas las
intervenciones que buscan desarrollar lo que se ha denominado “capacidad
organizacional”.

La capacidad financiera es de especial interés para un creciente nimero de
intervenciones, en linea con el énfasis creciente que los donantes han puesto en la
sostenibilidad financiera. Esta generalmente toma la forma de proyectos que introducen
pagos por los servicios. Estos son, sin embargo, frecuentemente nominales. Reducir los
costos atrae la atenciéon del donante, pero esto se refleja inadecuadamente en las
intervenciones al nivel de las estructuras organizacionales y sistemas administrativos.

De todo lo anterior, lo mds notable en la mayoria de intervenciones de donantes es que
ellas no sean intentos amplios de generacion de capacidad institucional. Por el contrario,
son fragmentadas y limitadas a cuestiones directamente relacionadas a la mejora
inmediata de los servicios. Un proyecto que afiade capacitaciéon al paquete de servicios
para una organizacién, por ejemplo, puede desarrollar la capacidad técnica requerida,
capacitar a un gerente de capacitacion y establecer un sistema de monitoreo y evaluacion;
sin embargo, es improbable observar la integracion de la capacitacion al interior de la
vision de la organizacidn, en su administracion global y capacidad financiera. Esto puede
representar un intento de incorporar una unidad exitosa en una organizacion débil, que no
es sostenible a largo plazo.

60



Inevitablemente, en un campo dominado por especialistas en el desarrollo de pequefia
empresa, muchas intervenciones en el nivel meso han sido focalizadas como el desarrollo
de capacidad técnica, con una atencién limitada a las cuestiones administrativas y
financieras mds obvias, y muy poca a aspectos mas amplios de desarrollo institucional.

4.3.4. LECCIONES

a) Factores importantes para el desarrollo de una organizacién con mentalidad
empresarial

Como se menciond en la seccion 2, existe un amplio acuerdo de que el patrén guia para la
administracién y operacion de organizaciones de SDE deben ser las propias PyMEs, es
decir, las organizaciones de SDE deben funcionar como empresas. Una organizacion de
SDE que funciona en forma empresarial es aquella que:

¢ Tiene una mejor comprension de sus clientes, puesto que es un negocio (al igual que
ellos).

¢ Tiene un interés inherente en ofrecer servicios que necesitan los clientes antes que en
aquellos que pueden ser facilmente brindados, dado que sin sus clientes la empresa no
puede sobrevivir.

e Es capaz de hacer uso de las oportunidades emergentes para desarrollar servicios que
tienen una alta demanda.

® Puede ser auto-financiada en cierta forma (por medio del cobro de servicios) y con
ello ser mds sostenible

® Ofrece un programa orientado por la demanda de servicios, lo que le permite existir y
crecer en un mercado en el cual las PyMEs son los clientes.

Usando la estructura anterior para definir capacidad —organizacional, administrativa,
técnica y financiera — los factores que hemos esbozado han sido considerados como
importantes para la creacion de organizaciones de SDE que funciones al estilo
empresarial.

(1) Capacidad Organizacional

Visioén empresarial y cultura corporativa

El grupo objetivo debe ser definido como clientes y debe existir un fuerte compromiso
hacia la organizacion y hacia la entrega de servicios apropiados a los clientes. La relacion
con los clientes debe ser definida como transaccional, es decir, una en la cual el servicio
es ofrecido a cambio de un precio, con beneficio para ambas partes. Generalmente, la
importancia econémica del desarrollo de la PyME debe ser enfatizada no s6lo en funcién
de aspectos sociales y de bienestar sino como pre-requisito fundamental para la mejora de
estos aspectos.
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Si bien una aproximacién empresarial es a veces percibida como contradictoria a
objetivos sociales, en realidad no existe necesariamente dicha contradiccion. La situacion
de los clientes determina claramente sus necesidades, la naturaleza de los servicios a ser
ofrecidos y la forma de contribucién que estos pueden significar; el disefio e
implementacion de las intervenciones ha de estar basado en torno a estos aspectos. Sin
embargo, la aproximacion global de cdmo las organizaciones de SDE trabajan no se ve
afectada; las personas son siempre clientes validos, sin importar cudnta sea la desventaja
de su situacion. La dnica alternativa real a una propuesta empresarial es una relacion
caritativa (tradicional), la cudl es en realidad solo apropiada para situaciones de
asistencia/alivio.

(2) Capacidad Administrativa

1. Una forma legal de promover la conducta empresarial

Este es el caso con cualquier forma de organizaciéon en la cual el desempeio estd
relacionado a su existencia continua, el nimero de trabajos que esta puede ofrecer, y los
incentivos que los empleados reciben. Desarrollar organizaciones como empresas
actuales en las cuales los miembros del personal dirigen (al menos en parte) su
organizacién puede ser mds efectivo. En el caso de que se otorguen subsidios, estos no
deben ser automaéticos sino relacionados al desempefo.

2. Estructuras descentralizadas

Colocando a personal que interactie con los clientes a nivel local y que conozca sus
necesidades, se logra un alto grado de autoridad y propiedad. Debe existir una fuerte
presencia local que sea capaz de llegar a sus clientes.

3. Un alto grado de autonomia del gobierno
Las estructuras deben permitir a la organizacién ser autébnoma de influencias politicas y
de la burocracia.

4. Incluir clientes representativos en la estructura organizacional
En una junta, por ejemplo, es util incluirlos con el fin de generar un estilo mas
empresarial en la organizacion, asi como una mayor relevancia de los servicios.

5. Sistemas de administracién para presentar o simular mecanismos de mercado

Los mecanismos deben ser presentados para brindar una retroalimentacién inmediata y
significativa sobre el grado en que los servicios estdn cubriendo las demandas. Estos
deben incluir investigacién de mercado, un monitoreo y evaluacién continuos y un cobro
por los servicios. Se puede fortalecer el impacto de dichos mecanismos vinculando el
desempeifio individual o del equipo a incentivos financieros o de otros tipos.

6. Sistemas y estilos de administracién participativos

Las aproximaciones empresariales permiten la iniciativa individual y promueven un
sentido de responsabilidad; con ello se promueve el espiritu “empresarial” en todos los
niveles.
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7. Administracion flexible
Esta es necesaria para permitir a la organizaciéon reaccionar ante las necesidades
cambiantes y demandas.

3) Capacidad Técnica

1. Especializarse en dreas centrales

Antes que tratar de brindar servicios para todas las posibles necesidades de los clientes,
las organizaciones deben focalizar sus actividades. Esto les permite conseguir un mayor
grado de pericia técnica, cubrir la demanda en forma mds efectiva y simplificar las
funciones de administracion.

2. Desarrollar la capacidad técnica para adaptar o desarrollar nuevos ‘“productos”
Ademads de ser capaz de entregar servicios que cubran las necesidades cambiantes y las
demandas, las organizaciones deben tener su propia capacidad de desarrollo de productos,
o deberian tener acceso a dicha capacidad en su red.

4) Capacidad Financiera

1. Desarrollo de relaciones transaccionales

Enfatizar y definir relaciones mediante el cobro por los servicios. De esta forma, puede
facilitarse cierto grado de auto-financiamiento.

2. Diversificacién de fondos
Aquellas organizaciones que no hallen factible un total auto-financiamiento, deben
diversificar sus fuentes de fondos con el fin de reducir riesgos.

3. Realizar economias de escala
*QOrganizaciones mds grandes (pero descentralizadas)
*Especializacion

N

. Reducir costos

* Trabajando con un grupo pequefio, central y permanente y contratando a los
especialistas externos temporales (freelance)que sean requeridos (manteniendo el
costo base fijo bajo control)

= Brindando servicios a las empresas en forma grupal antes que en forma individual, en
donde sea técnicamente factible.

* Desarrollando una capacidad administrativa profesional en la organizacién, tanto en

términos de recursos humanos como de sistemas. Los sistemas de administracién

computarizados pueden reducir costos en muchas situaciones.

Existe una certeza, aunque paraddjica, sobre los aspectos financieros de las

organizaciones de SDE que funcionan como empresas. La forma en la que el desarrollo
empresarial puede ser totalmente auto-financiado, en cambio, es aidn dudosa. La
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considerable experiencia parece indicar que el auto-financiamiento de algunos servicios
tal y como son brindados en la actualidad no es del todo posible si:

= Silos principales clientes son empresas micro y pequefias antes que medianas.

= Si los grupos objetivos principales se hallan entre los grupos menos favorecidos, tales
como la gente en condiciones de pobreza o mujeres.

= El ingreso per capita en el pais es bajo y la economia no crece en forma rapida.

En donde el poder de compra de los clientes sea bajo y las perspectivas de crecimiento
sean limitadas, puede deberse simplemente a que no existe un mercado lo suficientemente
grande como para que las organizaciones se sostengan a si mismas como empresas. Una
forma de encarar esto, sin que las organizaciones se tornen permanentemente
dependientes de subsidios de donantes o del gobierno, es subsidiar los servicios con
ingresos de actividades que produzcan un ingreso excedente. Mientras la préictica
apropiada claramente indica que los servicios financieros y no-financieros deben ser
separados, hay claros ejemplos de organizaciones de desarrollo de PyMEs que no logran
esta separacion operacional dentro de la misma organizacién. Donde esto sea posible (la
experiencia sugiere que usualmente no lo es), puede existir un espacio para una
subsidiacion en forma transversal..

5. Conveniencia de distintos tipos de organizacién

En oposicién a los estdndares empresariales planteados anteriormente, ;,cémo les va a
distintos tipos de organizaciones de SDE? Para cada una, se resume a continuacién la
experiencia del donante.

Sociedades

Las sociedades han demostrado el potencial para jugar un importante rol en la defensa de
los intereses de las PyMEs y, en menor forma, en la provisiéon de servicios. Siendo
constituidas por PyMEs, estdn mds cerca a ellas que a cualquier otro tipo de organizacion
y tienen el conocimiento mas inmediato de sus necesidades. Las sociedades pueden estar
afectadas, sin embargo, por un rango de debilidades que detractan significativamente su
habilidad para actuar en forma empresarial en el trabajo que realizan para las PyMEs
(Havers, Gibson, 1994).

® Su visién a menudo estd subdesarrollada, y a menudo se enfoca en una sola cuestion
de importancia inmediata, abordada mediante interlocucion antes que por la prrestacion
de un servicio a largo plazo. Con frecuencia, la afiliacion no estd claramente definida.

e Las organizaciones mds grandes, particularmente las cdmaras de comercio, estdn a
menudo dominadas por los intereses de grandes empresas y desarrollan propdsitos
propios, muy poco relacionados a las necesidades de sus miembros. Las organizaciones
mds pequefias estdn a menudo mds cerca de la organizacion impulsada por los afiliados
ideal. Muchas organizaciones, tanto pequefias como grandes, estan politizadas.
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e La capacidad admionistrativa, en términos de sistemas como también de recursos
humanos, a menudo es muy débil. Como esto puede resultar en un bajo nivel de
responsabilidad, los conflictos y la falta de compromiso son comunes.

e La capacidad técnica es, por lo general, débil también: las sociedades mds pequefias
tipicamente no cuentan con personal profesional, mientras que la calidad del personal en
las mas grandes, es baja. La base financiera de muchas sociedades es frigil, dado que los
miembros fallan en pagar sus cuotas y las organizaciones se muestran reacias al cobro de
honorarios de recuperacion de costos, tales como los que cobran las organizaciones
gubernamentales y las ONGs. Es osado asumir que las organizaciones integradas por
empresas aplicardn principios de empresas a sus operaciones.

En la practica, es claro que existen tradiciones muy distintas relacionadas con las
sociedades y que chocan con su desempefo en intervenciones apoyadas por donantes.
Por ejemplo, tanto Sudamérica como el sub-continente asidtico, existen fuertes
tradiciones de asociacién arraigadas en sus instituciones sociales y comerciales. En Africa
oriental y del sur, esta tradicion por lo general se halla ausente y muchas de las
intervenciones no han sido exitosas.

Organizaciones gubernamentales o semi-gubernamentales

Entre las organizaciones de entrega de servicios, las organizaciones de SDE
gubernamentales son generalmente las menos exitosas en adoptar un estilo empresarial.
La experiencia global es que el gobierno no es un buen proveedor de SDE. Esto no es
motivo de sorpresa. Las organizaciones gubernamentales usualmente estin sujetas a
reglas y normas que desalientan un comportamiento de toma de riesgos y una cultura
organizacional empresarial. Muchas carecen de vision general: tienen un mandato
impuesto desde afuera antes que un sentido de misién que genera compromiso externo e
interno. La financiacién para la institucion o los incentivos para las personas no tienen
relaciéon con el desempefio. Los salarios son muy bajos como para atraer a personal
motivado y bien calificado. Las organizaciones gubernamentales a menudo tienen una
baja calificacion en descentralizacion, participacion y propiedad, y, estdn frecuentemente
sujetas a interferencia politica y burocratica.

Organizaciones sin fines de lucro o no-gubernamentales

Las ONGs han demostrado un mayor nivel de éxito, ademds de tener el potencial de
desempefiarse en una forma mas empresarial. A menudo deben probarse a si mismas en el
mercado, ya sea si se trata del mercado para financiacion de donantes o del formado por
las PyMEs. Sea cual sea el caso, existe una fuerte motivacion para el logro de resultados.
Existe en ellas por lo general un sentido mds grande de propiedad, una mayor
descentralizacion, estimulo a la iniciativa individual y una mayor flexibilidad. Las ONGs
generalmente tienen una vision mas fuerte y un mayor nivel de compromiso para
concretar su vision. Sin embargo, esta no es siempre una vision que genera una cultura
organizacional empresarial ya que muchas ONGs tienden mds a una orientacion caritativa
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que resulta sospechosa o definitivamente contraria a las empresas. Ademds, la
administracién global y la capacidad técnica son a menudo débiles: las buenas
intenciones y la motivaciéon reemplazan a menudo al profesionalismo, especialmente
cuando la organizaciéon depende significativamente de personal voluntario o con bajos
sueldos.

Organizaciones comerciales

La conclusion l6gica de la busqueda de organizaciones de SDE empresariales, es por
supuesto, el sector privado comercial. Las empresas son los proveedores de servicios mds
exitosos para las PyMEs. Sin embargo, se debe tener en cuenta una importante
advertencia: los servicios que ellas venden no son generalmente los que brindan las
ONGs y los gobiernos, tales como capacitacion empresarial y asesoramiento. Su mercado
es mas bien distinto: puede no incluir a las empresas mds pequefias y con menos recursos,
objetivo de muchos programas no comerciales. El éxito de las empresas en atender a las
PyMEs no significa por lo tanto que sean el mecanismo apropiado para concretar los
objetivos de los donantes. Sin embargo, como se informa en 4.1, la extension de la gama
de provisién comercial de los SDE es una tendencia actual importante.

a) Principios generales que facilitan la formacién de capacidad.

1. Intervenciones globales y sisteméticas de formacidn de instituciones.

Tales intervenciones estdn basadas en evaluaciones que analizan la capacidad de la
institucién, y definen hasta qué punto ésta permite que la organizacion se desempeiie en
forma empresarial al identificar y satisfacer las necesidades de las PyMEs. Esto a menudo
requiere una intervencion inicial para desarrollar la capacidad organizacional de una
institucién - mds importante atn, su vision -, luego de lo cudl se pueda establecer lo que
se necesita para concretar esta vision. Algunos donantes se estdn interesando en
intervenciones de desarrollo organizacional (DO) para lograr el espacio necesario 1 en el
desarrollo de intervenciones de formacion de capacidad.

2. Parte de un proceso dindmico

Las intervenciones exitosas se conciben y se implementan como parte de un proceso
dindmico, antes que estar disefiadas al inicio de un proyecto como un conjunto de
actividades que pueden ser implementadas mecdnicamente. Las intervenciones iniciales a
menudo tendrdn efectos que requieren modificaciones en cuanto a estrategia. Las
evaluaciones de necesidades organizacionales deben por lo tanto, ser una actividad
continua.

3. Asociacion

Las intervenciones deben estar planeadas e implementadas en una asociacién entre la
agencia donante y la organizacion de desarrollo PYME. El cambio organizacional
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impuesto por los donantes tiene pocas probabilidades de generar los cambios deseados.
Si lo hace, no se puede esperar que tales cambios sean sostenibles. En esta sociedad, la
organizacién receptora deberia tener, en el andlisis final, la dltima palabra sobre las
intervenciones planeadas. El donante deberia, por otro lado, tener la opcion de
discontinuar el apoyo en el proceso de desarrollo institucional en el caso de que la
respuesta de la contraparte no cumpla con sus expectativas.

Cuadro 18: Desarrollo Institucional Global: La Asociacion de Agencias de Desarrollo
Economico Local de Cambova (ACLEDA).

Este proyecto ejecutado por la OIT, financiado por la UNDP y otros donantes, se prolongé de
1992 a 1995. Estableci6 una organizaciéon no-gubernamental nacional que implementa un
programa integrado de servicios financieros y no-financieros para micro y pequefias empresas de
grupos objetivos de bajos ingresos. El proyecto y ACLEDA desarrollaron e implementaron un
programa global de desarrollo institucional, que abarcé la necesidad de una formacién de
capacidad organizacional, administrativa, técnica y financiera. Esto comenzé casi
inmediatamente, cuando el programa se hizo operacional. Una de las primeras intervenciones
apoy6 a la organizacién en el desarrollo de su plan estratégico, mediante una metodologia
innovadora que permitié la participacion de todos sus miembros (personal). Este fue un
elemento clave en el desarrollo de una visién y un sentido de propiedad. Se siguié una propuesta
estructurada para transferir autoridades y responsabilidades del proyecto a la ONG. Un
programa mutuamente acordado para tales transferencias fue enlazado con intervenciones de
desarrollo de capacidad. Estas incluyeron, ademds de capacitacion, el desarrollo de sistemas
globales. ACLEDA funciona ahora como una organizacién auténoma, aunque la limitada
asistencia técnica que recibe sea alin desfasada. Se espera que un total autofinanciamiento serd
alcanzado en 1999, en base al ingreso por crédito, que subsidie la capacitacién empresarial y el
asesoramiento.

4. Compromiso a largo plazo.

El compromiso de largo plazo, tanto del donante como de la contraparte en el proceso de
formacion institucional, es otra caracteristica de las intervenciones exitosas. Tanto el
donante como la contraparte necesitan reconocer que el desarrollo institucional general
es un proceso que requiere precaucion y demanda tiempo. El tiempo que demande esta en
funcién, por supuesto, del punto de partida y los objetivos a ser concretados, ademds de
algunos otros factores. En proyectos de formacion de instituciones globales, una duracion
de 5 a 10 afios no es inusual.

5. Fase de orientacién

Algunas experiencias indican la importancia de un periodo inicial de orientacién, de
aproximadamente seis meses a un afo, durante el cudl el donante y la organizacién
contraparte aprenden mds uno del otro y gradualmente le dan forma a las estrategias
generales que deben seguirse. Los proyectos que no tienen tal periodo de orientacién, y
estan disefiados durante una misién breve, a menudo encuentran que sus documentos de
proyecto requieren un cambio significativo. Este periodo puede ser extendido a una fase
piloto, dando tanto al donante como a la organizacion contraparte de SDE, la oportunidad
de probar las estrategias antes de decidir la direccién futura.
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6. Pensar en la sostenibilidad desde el inicio

Las actividades para obtener sostenibilidad deben comenzar con la incepcién del
proyecto. La postergacion de decisiones importantes sobre cambio organizacional, el
cobro de honorarios u otros factores que afectan la sostenibilidad, generalmente dan como
resultado la atencién tardia (o nula) de dichas cuestiones. En tales situaciones, se arraiga
una mentalidad de dependencia de fondos y de experiencia extranjera para el proyecto, lo
cual hace bastante improbable el logro de la sostenibilidad.

7. Los donantes no toman responsabilidad directa en la entrega de los servicios

Desde el comienzo, la responsabilidad final debe yacer en la organizacién de SDE
contraparte. El rol del personal del donante es el de asistencia técnica y de asesoria, es
decir, una funcién de personal antes que una funcién de linea. Esto obligard tanto al
donante como a la contraparte a trabajar activamente en la formacién de capacidad y en
la planificacion para cuando cese el proyecto. Si bien la organizacién contraparte debe
involucrase desde un principio, la responsabilidad de implementacion del programa debe
ser gradualmente transferida a la nueva organizaciéon tan pronto como esta haya
desarrollado las capacidades necesarias.

8. Siendo consistente en cuanto a las relaciones

Mientras los donantes puedan predicar las virtudes de una relacién empresarial entre las
organizaciones de SDE y sus clientes, este mensaje se verd minado si la relacién que
aspiran desarrollar con la organizacién de SDE es opuesta al tema empresarial. Es
importante que la relacion que se desarrolla entre el donante y la organizacién de SDE
estimule a esta ultima a adoptar un estilo empresarial. Esto tiene implicaciones en el
reporte de acuerdos, flexibilidad de accién y fijacion de objetivos, entre otros aspectos.
(ver Cuadro 20).

9. Reconocer la visién individual

Las organizaciones de SDE, asi como las PyMEs, estdn a menudo dominadas por un
individuo con un fuerte sentido de propiedad personal sobre la organizacién y su trabajo.
En muchas formas, esto es tanto la fuerza como la debilidad de estas organizaciones.
Eventualmente, las PyMEs deben crear equipos administrativos que permitan un
desarrollo posterior y, lo mismo debe aplicarse con las organizaciones de SDE en
crecimiento. Sin embargo, en la mayoria de ellas, un individuo clave ain ejerce gran
influencia y su propio sentido de visiéon puede hallarse inevitablemente atado a la
organizacion. Esto define a la organizacion de SDE. Es importante que las intervenciones
de donantes traten de formar y fortalecer esta vision antes que obstaculizarla.

10. Utilice el apoyo financiero con precaucion
Los proyectos exitosos al nivel medio utilizan el apoyo financiero con precaucion, dado
que la financiacién de las intervenciones de formacion institucional disminuye conforme
avanza el tiempo. Esto es acorde con la necesidad de que las organizaciones se
desempefien al estilo empresarial. El periodo en el cual la asistencia financiera es
finalmente terminada depende de la situacion.
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11. Legitimidad externa para proveedores de SDE del sector privado

Obtener legitimidad externa, sobre todo con los gobiernos, es especialmente importante
para las ONGs. Los gobiernos en muchos paises observan con desconfianza a las ONGs
como competidoras por fondos, percibiéndolas como dificiles de controlar y posiblemente
contradictorias a la politica del gobierno. Los donantes pueden jugar un importante rol en
convencer a los gobiernos de la efectividad de las ONGs y en desarrollar relaciones mas
constructivas entre ellos. Por otro lado, apoyar a las ONGs en el fortalecimiento de su
dimension politica - objetivo de algunas intervenciones de donantes -, es probablemente
contraproducente en lo que respecta a la entrega de servicios de desarrollo de las PyMEs,
aunque puede ser justificable en otros términos.

Cuadro 19: Desarrollo de Servicios en las Camaras de Comercio e Industria en Brasil
mediante una Asociacion dinamica.

Este proyecto GTZ fue concebido como una intervencion al nivel micro: las PyMEs
recibirian capacitacion y asesoria de artesanos alemanes, que vendrian a Brasil o
recibirian aprendices en Alemania. Las Cdmaras de Comercio en Alemania y Brasil
fueron consideradas intermediarias apropiadas. Sin embargo, el proyecto resulté en una
intervencion a nivel medio al encontrarse que se requeria un cambio institucional para
permitir que las Cdmaras en Brasil, que funcionaban como un grupo de interés solo para
grandes empresas, brindaran a las PyMEs servicios basados en necesidades de una forma
sostenible. Una fase de orientacién al comienzo del proyecto hizo posible ésta re-
direccion. Introduciendo propuestas participativas al planeamiento, toma de decisiones y
capacitacion, sin infringir la autonomia de las organizaciones, el proyecto permitié que se
desarrollara un nuevo sentido de mision con respecto a las PyMEs, lo cudl hizo que las
Camaras abrieran su afiliacion a las PyMEs y ofrecieran servicios especificamente
orientados a este grupo. Un cambio organizacional tuvo lugar en el contexto de las
actividades concretas de las PyMEs, iniciado por el proyecto como parte de un proceso
dindmico. Tanto las PyYMEs como las Cdmaras se involucraron activamente en todas las
etapas de identificacion, planeamiento, implementacién y evaluacion de servicios. Las
organizaciones han comenzado a verse a si mismas como empresas que ofrecen como
productos el apoyo y servicios, mientras que las PyYMEs han comenzado a reconocerlas
como sus representantes legitimas y una fuerte fuente de apoyo.

12. Incrementar especializacién manteniendo una amplia oferta

Se ha encontrado que las agencias especializadas son mds efectivas en servir a las
PyMEs. Esto refleja el desarrollo del sector microfinanciero hacia el “minimalismo” y el
apoyo a instituciones financieras antes que a programas integrados. Esto se basa también
en un mayor énfasis al enfoque de administraciéon empresarial (hacer lo que uno hace
bien y no dispersarse en otras dreas). Una consecuencia de la tendencia hacia la
especializaciéon es la atencidn creciente al desarrollo de redes. Las organizaciones
enlazadas a través de redes pueden referir clientes a los mutuos servicios especializados, y
asi satisfacer una diversidad de necesidades. En su forma mas extrema, esto ha tenido
como resultado el establecimiento de instituciones cuyo unico servicio son las
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referencias. Como cualquier proveedor de servicios no-financieros, es importante
equilibrar el enfoque con un amplio conocimiento de otros servicios.

13. Aumentar la capacidad sin perder control sobre costos fijos

Otra recomendacion empresarial basica en el desarrollo institucional es la importancia de
mantener un precio base fijo “ajustado” que sea compatible con las ambiciones
organizacionales y la sostenibilidad a largo plazo. Inevitablemente, esto significard, entre
otras cosas, procurar utilizar recursos externos para determinadas tareas y utilizarlos en la
formacion de enlaces apropiados.

Los principios citados son vélidos para intervenciones de formacion institucional en
apoyo a las organizaciones de desarrollo de las PyMEs, incluyendo a las sociedades. Sin
embargo, las sociedades son, en muchas formas, una categoria especial porque estan
constituidas por las propias PyMEs; generalmente tienen la interlocucién como su primer
objetivo y sufren mds que cualquier otro grupo de organizaciones de una falta de
capacidad.

14. Formar capacidad sin destruir la auto-confianza

Las intervenciones de donantes para formar capacidad en tales organizaciones deben ser
llevadas a cabo con extrema precaucion, para evitar desarrollar una dependencia en la
asistencia externa, a la cual las sociedades se han mostrado particularmente susceptibles.
Tal dependencia no sélo perjudica la sostenibilidad sino que también ha mostrado que
desalienta la iniciativa en las sociedades: la auto-ayuda y la dependencia son, después de
todo, opuestos naturales. Ademds, mover demasiado rdpido el proceso de desarrollo
institucional puede destruir ficilmente a las organizaciones muy fragiles. La ayuda por lo
tanto, no deberd forzar mas alld de su capacidad a una organizacién, sino que debe buscar
desarrollarla gradualmente, sin interferir con su autonomia y limitar la asistencia
financiera a un minimum. Los donantes deben asegurarse de no recargar con ayuday
tareas a una organizacion.

15. Formar desde la base hacia arriba

Es importante asistir a las sociedades en la formacién de una capacidad organizacional y
administrativa desde la base hacia arriba, antes que desde el nivel gerencial hacia abajo.
Esto se puede lograr ayudando a las organizaciones a establecer procedimientos mas
transparentes y formales para elegir su direccion, introducir mecanismos para la
participacién activa de los miembros en la toma de decisiones y establecer una
comunicacion de doble via entre los miembros y la gerencia.

16. M4s alla del nucleo de interlocucién

Las intervenciones exitosas han mostrado que mejorar la prestacion de servicios es
importante para proveer a los miembros de beneficios tangibles y para fortalecer la base
de afiliados. La interlocucion es rara vez suficiente en si misma. Los donantes pueden ser
particularmente utiles en desarrollar la capacidad técnica requerida. Es particularmente
importante, sin embargo, que los donantes no contemplen las sociedades en forma aislada
de la red de apoyo y del medio ambiente para el desarrollo de las PyMEs. Las sociedades
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no son necesariamente la respuesta a todas las necesidades de las PyMEs, y no se debe
esperar que brinden todos los servicios posibles. Las ventajas de la especializacion se
aplican a las sociedades como también a otras organizaciones.

17. Cuidado con lo grande y burocritico.

Existen evidencias de que la asistencia a sociedades pequefias puede tener mds éxito que
a aquellas que son mds grandes en escala, siempre que los donantes sean lo
suficientemente precavidos en no ahogarlas en ayuda. Puede ser dificil superar la
distancia entre el liderazgo y miembros en organizaciones grandes, como puede serlo
revivir una visién de autosuficiencia y servicio a las PyMEs. El potencial para la entrega
de servicios en forma empresarial puede también ser mejorado con las organizaciones
mds pequefias, donde el liderazgo es a menudo mds empresarial y no se halla
obstaculizado por la burocracia de las grandes organizaciones. Sin embargo, a las
pequeias organizaciones les resulta dificil concretar economias de escala y por lo tanto
puede ser mds costoso.

18. Cuidado con las instituciones politizadas.

Mientras es importante para las sociedades encontrar aliados entre gente influyente y
mantener amplios contactos politicos, las politicas de partido deben ser evitadas en todo
lo posible. En algunos paises por ejemplo, las cdmaras de comercio e industria se han
convertido en organizaciones altamente politizadas, en donde las elecciones pueden
generar situaciones de division. Invariablemente en tales organizaciones, las cuestiones
politicas prevalecen sobre las de los socios.

Cuadro 20: Extender el Principio Empresarial a las Relaciones Donante — Contraparte

Los Centros de Servicios de Desarrollo (CSD) en Ecuador y Perd procuran una propuesta al
desarrollo de la PyME que estd basada en una relacién empresarial con los proveedores de SDE.
Las organizaciones de SDE son invitadas a presupuestar determinados contratos, tales como
investigacién y monitoreo de mercados de servicio y la provisién de servicios a PyMEs. El pago
por estos contratos estd basado en el desempefio, con incentivos de acuerdo a un criterio
definido (en forma similar, las instituciones que no cumplen con los objetivos acordados no
reciben mas contratos). El propdsito de estos contratos es tratar de desarrollar ofertas de servicio
mejoradas de los proveedores de SDE, para satisfacer las demandas de las PyMEs y para
estimular esta demanda en el largo plazo. Una temprana evidencia sugiere que la oferta de
servicios se ha visto mejorada por el estimulo del SDC.

En cada caso, el programa es administrado por Swisscontact. Su compromiso como una
institucién de segundo nivel es importante; seria extremadamente dificil para un donante (con
cierta rigidez y falta de acercamiento a la situacién de las PyMEs) tal como el CSD, desarrollar el
tipo de relacién con los proveedores de SDE (primer nivel) que es necesaria para la base
empresarial a ser establecida.

4.3.5 CUESTIONES NO RESUELTAS

1. ;Son siempre necesarias las organizaciones de nivel meso?
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Las intervenciones de nivel meso han sido consideradas en esta guia en términos de
formacién de capacidad de las organizaciones de desarrollo de las PyMEs. Sin embargo,
tales organizaciones han alcanzado solo a un nimero limitado de empresas. Muchos mas
empresarios inician o mejoran sus empresas emulando a otros. El aprendizaje informal,
en una base tanto comercial como no comercial, es el proceso normal de desarrollo para
las PyMEs. Los duefios-gerentes de las PyMEs aprenden de sus colegas y competidores,
copiando innovaciones técnicas y empresariales, y muchos han aprendido primero su
ramo a través de largos periodos de aprendizaje, pagados o no pagados. También
aprenden de sus clientes, que brindan retroalimentacion de sus servicios o productos. En
general, los mecanismos de ensefianza privados son relativamente mas importantes que el
aprendizaje formal de las organizaciones de SDE. Justamente, se debe reconocer que,
cuando la mayoria de los paises industrializados se encontraban en niveles de desarrollo
comparables con la situacion actual de las economias en desarrollo, las PyMEs tenian a su
disposicion pocos mecanismos de aprendizaje formales. En el contexto de diferencias de
riqueza (basadas en comparaciones del poder de compra equivalente) tipicamente de
entre 10 y 50, una pregunta clave a ser contestada es hasta qué punto el total de la
infraestructura de desarrollo de las PyMEs que ha evolucionado en naciones
industrializadas, es apropiada para economias con relativamente pocos recursos. Como en
el caso de las microfinanzas, donde las propuestas “locales” han florecido convirtiéndose
en instituciones principales, quizds los SDE deban ser considerados en forma similar. De
lo contrario, puede existir el peligro de que los donantes “carguen” una base de costos
irrealista en el contexto de las economias mds débiles y de bajos recursos.

2. La eficacia de diferentes instrumentos de nivel meso

“Desarrollo institucional”, “formacién de capacidad” son términos genéricos que cubren
una variedad de diferentes (aunque relacionados) instrumentos (capacitacion, apoyo
técnico, apoyo financiero, etc.). Mientras existe un consenso emergente sobre los
principios de cémo la formacion de capacidad debe ser llevada a cabo (ver 4.3.4), existe
mucho menos acuerdo sobre los méritos relativos de los instrumentos particulares. Puede
ser que esta distincién no tenga importancia y que los instrumentos son efectivos si
observan los amplios principios arriba detallados. Sin embargo, dada la prioridad que se
le da ahora al nivel medio, seria ttil averiguar méds sobre el desempefio de cada tipo de
propuesta.

4.3.6. INNOVACIONES

1. Desarrollo de redes informales

Un pequefio ndimero de proyecto de PyMEs estdn experimentando con formas en las
cuales las relaciones de aprendizaje informales entre empresas y sus mercados puedan
ser mejoradas o empleadas para la entrega de nuevos o mejores servicios. Estos
proyectos definen la sostenibilidad de sus intervenciones como su adopcion por el sector
privado (por ejemplo, copiando empresas o mejoras técnicas). En teoria, tales
intervenciones se tornardn totalmente autofinanciadas sin que se hayan establecido
organizaciones de desarrollo de pequefia empresa. Estos proyectos, por lo tanto, desafian
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la opinién de que las intervenciones de nivel meso deben estar interesadas solo en la
generacion formal de instituciones.

Es prematuro evaluar su éxito. Sin embargo, cada vez es mds claro que las
intervenciones que apuntan a la duplicacion del sector privado requieren un proyecto u
organizacién que las inicie y las promueva, por lo menos en forma inicial. No existe
evidencia aliin que, una vez que el sector privado haya sido provisto con un modelo
exitoso en una pequefia escala, un proceso auto-sostenible de duplicacion serd puesto en
marcha. La duplicacién del sector privado puede a la larga resultar en un mayor alcance,
pero la organizaciéon de desarrollo de la pequefa empresa seguramente continuard
teniendo un rol esencial como innovadora, facilitadora y catalizadora.

2. Explorar formas de hacer consistente el mensaje empresarial

Mientras que la mayoria de los donantes emplean ahora el lenguaje empresarial, en la
préctica les es dificil promover en las organizaciones de SDE una accién que vaya acorde
con este lenguaje a raiz de las restricciones que surgen de su condiciéon (a menudo
departamentos gubernamentales) y las presiones de la contabilidad. El legado de las
“tradicionales” relaciones semi-caritativas entre donante y organizacion receptora es
también una barrera clave. Hay ahora algunas innovaciones (ver Cuadro 20) a través de
las cuales los donantes estdn tratando de desarrollar relaciones con organizaciones de
SDE (a veces utilizando un intermediario de “primer nivel”)

3. Lograr que se involucre el sector privado

Hasta hace poco, la idea de trabajar directamente con organizaciones comerciales de SDE
del sector privado era impensable para muchos donantes. Sin embargo, el corolario 16gico
del mensaje empresarial es trabajar directamente con estos tipos de organizaciones. Esto
es complementario a la idea (4.2.3.) de establecer nuevas entidades comerciales. Atn asf,
ésta drea permanece relativamente inexplorada.

4. Desarrollar asociaciones profesionales de PyME:s.

Esta idea parece tener mds relevancia en paises en transicion y de ingresos medios. El
objetivo es mejorar la calidad de los servicios disponibles, desarrollando estdndares
reconocidos de garantia de calidad y un sistema de acreditacién; es decir,
profesionalizando la consultoria de desarrollo de las PyMEs. (Ver Cuadro 21).

Cuadro 21: Desarrollando Asociaciones Profesionales Auto-regulatorias en la Repiblica
Checa.

Ha habido un crecimiento significativo de los servicios comerciales del sector privado y
consultorias de todo tipo en las economias en transicién de Europa Centra y Oriental. En general,
ellos tienen una pobre imagen, causada por una falta de disciplina en los negocios y una calidad
altamente variable, particularmente en dreas no sujetas a regulaciones gubernamentales. Parece
haber un campo considerable para el desarrollo de asociaciones profesionales auto-reguladas y
una cantidad de donantes han apoyado a éstas a través de esquemas de acreditacién. Un ejemplo
es la asistencia provista por el Fondo “Know-How” del Reino Unido a la Asociacién
Checoslovaca de Consultores en Administracién, para desarrollar un sistema de seguridad de
calidad que establezca estdndares minimos para consultores acreditados. Este esquema estd
planificado para ser compatible con estindares internacionales y deberd eventualmente ser

73



autofinanciado a través de capacitacién asociada y servicios de referencia. Esquemas similares
estan siendo desarrollados en Polonia. Estas iniciativas representan un paso importante para las
organizaciones implicadas y necesitan ser desarrolladas paso a paso, junto con miembros que
necesitan convencerse de los beneficios empresariales de acreditacion en mercados fragiles.

5. Investigacién - accién como un método de implementacién

Una cantidad de proyectos PyME (particularmente en Africa) utilizan la investigacién
activa como un método de intervencion. Bdsicamente, esto significa que el tipo de
servicios provisto por las organizaciones socias no estd especificado con anticipacion,
sino que son determinados por los clientes de acuerdo con sus necesidades. Los servicios
de las organizaciones de SDE estdn entonces confinados a brindar el estimulo necesario,
creando condiciones apropiadas y permitiendo que se actie (facilitacion), dejando todas
las decisiones y la accion a aquellos afectados por la situacién (los clientes).

El personal de las organizaciones de SDE actua asi como facilitador. Ellos ofrecen a los
usuarios o sus representantes alguna oportunidad de manifestar sus mds serios
problemas, buscar soluciones potenciales, establecer planes de accion y determinar
actividades. Los estimulan a actuar en linea con sus planes e intenciones.

En todos los casos, la contribucion de las organizaciones de SDE en la resolucion de
problemas implica proveer informacién, ej: presentando ideas desarrolladas 'y
experiencia ganada en otros lados. En algunos casos, también se brinda apoyo para la
implementacion de las acciones determinadas por los clientes.

Cuadro 22: Investigacion - accion como un Método de Implementacion

Una cantidad de proyectos apoyados por la GTZ en Africa (Costa de Marfil, Etiopia, Gana,
Guinea, Mauritania, Nigeria, Tanzania) aplican métodos de investigacién - accién para apoyar la
formacion de grupos de artesanos de auto-ayuda y de micro y pequefios empresarios. Estos
grupos son estimulados por facilitadores calificados a obtener conciencia de sus problemas,
realzar su conocimiento, desarrollar su auto-confianza y subsecuentemente desarrollar ideas y
planes de accién para resolver estos problemas e implementarlos por su cuenta o dirigirse a gente
y organizaciones que estén en posiciéon de ayudarlos. Los facilitadores que acompafan el
proceso continuo de reflexién — accién — reflexion — accién — de los grupos de auto-ayuda son
usualmente el personal de las organizaciones de SDE, tales como cdmaras de comercio o de
artesanias, y asociaciones de pequefias empresas o ONGs que reciben entrenamiento especifico
para este fin.

Los problemas que los grupos de auto-ayuda (p. €j. herreros, metalirgicos, ebanistas, reparadores
de radios, fotografos, trabajadores del cuero, costureras, fabricantes de artesanias) buscan
resolver, incluyen: obtencién de materiales, acceso a crédito, infraestructura (provisiéon de
energia, transporte, locales), estableciendo recursos de capital, mejoras tecnoldgicas,
mejoramiento de la calidad del producto, mercadeo, obtencién de contratos para el grupo,
administracién de la empresas y representaciéon de sus intereses ante los cuerpos
gubernamentales.

4.4. EL MACRO NIVEL
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4.4.1 DEFINICION

Esta seccion se ocupa de las intervenciones orientadas al nivel macro — es decir politica
nacional y regulacion. Potencialmente, el impacto de éstas es muy significativo dado que
la politica (por definicidn) tiene un largo alcance. Para algunos donantes, ciertamente, el
nivel macro es un drea prioritaria para la accién y todos los donantes reconocen su
importancia.

Las intervenciones de nivel macro son entendidas mejor en relacion a:
a. la forma general del cuadro macro relacionado con el desarrollo de las PyMEs que
los donantes buscan facilitar, y

b. las acciones que los donantes puedan adoptar en procura de este objetivo.

a) La forma del cuadro macro-econémico deseado

La estrategia “amiga del mercado” general para el desarrollo macro-econémico que recibe
amplio apoyo de la mayoria de los donantes tiene cuatro pilares principales (Duval,
Waterfield, 1996).

1. Una macroeconomia estable: una disciplina financiera de los gobiernos, una actitud
prudente al manejo fiscal, un compromiso de baja inflacion, reforma impositiva, reforma
del sector financiero, tasas de cambio que reflejen la verdadera robustez de la economia y
la privatizacion de empresas propiedad del estado. Esta es la base del cuadro econémico y
forma el ambiente econdmico para las PyMEs.

2. Una microeconomia competitiva: liberando los precios y los mercados de modo que los
precios actiien como sefiales clave para los productores y consumidores, desarrollando un
cuadro regulatorio para garantizar la competitividad, incluyendo la eliminacién de
barreras innecesarias al ingreso de mercados, desarrollando derechos legales y de
propiedad que faciliten el cumplimiento de contratos comerciales e inversiéon en
informacion y en infraestructura fisica, tal como transporte, para minimizar los costos de
las transacciones.

3. Enlaces globales: apertura al comercio, a la inversion y a las ideas a través de una
reduccion de las barreras (tarifas y no tarifas) comerciales, estimular la inversion
extranjera y la transmisién de tecnologias que con ella puedan venir, permitiendo un
movimiento relativamente libre de la gente y, sobre la base de una tasa de cambio realista,
estimular las exportaciones.

4. Invertir en la gente: fuerte inversion privada y publica en la salud de la gente,
educacién y nutricion, y especialmente inversion orientada a la educacién primaria y al
cuidado preventivo de la salud. Con respecto a esto, los donantes se han dado cada vez
mads cuenta del rol que la educacién y los sistemas de capacitacion pueden jugar en el
desarrollo de actitudes empresariales, comportamiento y habilidades y por lo tanto,
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contribuir directamente al desarrollo de una cultura empresarial y de un creciente sector
de pequefa empresa.

Estos cuatro puntos forman la base de paquetes de ajuste estructural que una alta
proporcién de economias en desarrollo siguen y que definen generalmente el marco para
las empresas, incluyendo las PyMEs. En general, el cuadro macro recomendable o
deseable comprende un rol menos intrusivo del gobierno y, un re-enfoque en un nimero
mads limitado de funciones (regulacion, salud, educacion, infraestructura, etc.).

Sin embargo, mientras la mayoria de los donantes no estaria en desacuerdo con los
principios principales de esta propuesta per se, no existe un acuerdo verdadero sobre lo
adecuado de estas medidas en si mismas para general condiciones de desarrollo para las
PyMEs. Algunos donantes sefalan la ausencia continua de una respuesta vigorosa de
parte de las empresas hacia mejoras del “lado de la oferta” en las economias africanas y
cuestionan la habilidad de propuestas neocldsicas para lograr un mayor crecimiento
econdémico. Proponen por lo tanto un rol mas proactivo del gobierno.

Una revision especifica del marco estandar propuesto se relaciona con la proteccion de
la industria infantil. Ciertamente es el caso de que economias que han logrado el
crecimiento mds grande en los ultimos 30-40 afios, lo han hecho con la ayuda de algun
grado de proteccionismo de las industrias clave. Mds adn, en Asia del Este la proteccion
ofrecida por defensas tarifarias o no tarifarias, provee la oportunidad para una inversion
mayor, crecimiento y progreso tecnologico.

En contra de este argumento, existe una preocupacion prictica de como implementar tales
politicas. Anteriores intentos de proteccién en algunos paises han aislado mads a las
empresas y las han hecho menos competitivas. En lugar de utilizar un refugio temporal y
declinante a la inversion rapida y aprendizaje, pueden ser utilizados como una medida
para incrementar las recaudaciones. Mas atn, es cuestionable — especialmente en Africa -
la capacidad de administracion de los sistemas publicos de muchos paises, para
implementar de manera efectiva los regimenes de protecciéon comercial. En general, un
problema clave en respaldar una interferencia mds activa del gobierno es la capacidad de
cumplimiento de departamentos gubernamentales con menos recursos en economias en
desarrollo. Reformas que reduzcan o eliminen el rol del gobierno, tendrdn probablemente
mds posibilidades de éxito. Justamente, los éxitos intervencionistas en las economias
asidticas se pueden atribuir en parte a la eficacia de sus sistemas de administracion
publica.

Otras dreas cruciales de politica y regulacion sobre las cuales existe un regular acuerdo
incluyen temas tales como el reconocimiento del sector informal por parte del gobierno,
politicas relativamente liberales hacia la zonificacion de su actividad econdmica, la
reduccion de especificas barreras para el ingreso en algunos ramos, mercados de trabajo
sin muchas restricciones y el empleo de un sistema de educacién para promover una
cultura de empresas.
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b) Acciones de los donantes Con el fin de proseguir con el desarrollo del cuadro
macro-econdmico arriba descrito, las acciones de los donantes pueden clasificarse en
forma amplia en dos categorias:

* Donante con gobierno
* Donante con otras organizaciones

Claramente, la primera forma de iniciativa es la mds comun. La relacién de los donantes
con los gobiernos pueden variar de imposicion de condicionalidad, a influenciar al
asistente técnico. En muchos casos, el tipo de reformas de politica que se requiere para un
ajuste estructural se ha dado mads bien con cierta resistencia antes que con un sentido de
convencimiento intrinseco. Hay argumentos en competencia acerca del valor de los
cambios obtenidos respecto a las presiones especificas de condicionalidad, durabilidad y
el grado en el que la eliminacién de la “propiedad” de los procesos politicos locales
reduce realmente la responsabilidad politica y puede incluso entorpecer el cambio a largo
plazo. A la inversa, se aduce que los cambios obtenidos por influencias o asistencia
técnica pueden lograr un cambio mds duradero. Estd claro, sin embargo, que en muchos
casos las reformas econdmicas mayores han sido aceleradas masivamente por las fuertes
presiones ejercidas en relaciones de condicionalidad.

El razonamiento para que los donantes trabajen con organizaciones externas al gobierno
se basa en dos premisas:

1. Trabajar con y a través de organizaciones del sector privado, tales como asociaciones
de empresas o investigadores, ayuda a crear una voz interlocutora y capacidad en la
comunidad de la PyME. En el largo plazo, este tipo de capacidad jugara un rol importante
en la creacion de sociedades pluralistas, mds democrdticas y mas eficientes.

2. Es mas probable que la presioén aplicada a través de organizaciones locales sea
escuchada y obtenga un resultado.

En la préctica, los donantes persiguen usualmente ambas de éstas propuestas para el
cambio al nivel macro.

4.4.2. APLICACION

Los donantes han tratado de alcanzar el cambio a nivel macro, empleando una serie de
propuestas relacionadas:

* Estableciendo agencias nacionales de PyME, cuyos objetivos incluyen el desarrollo de
una estrategia general y un marco para su promocion, la coordinacién de programas, que
incluyen iniciativas apoyadas por donantes y en ocasiones, actuar como un conducto para
los fondos (ver Cuadro 23).

* Apoyando conferencias de alto perfil/nivel, grupos de trabajo y publicaciones que
incluyan a las PyMEs en la agenda politica de un pais.
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e Estableciendo comisiones regulatorias las cuales, en una base de continuidad,
monitoreen y revisen regulaciones que tengan que ver con las PYMEs y que puedan, por
ejemplo, lograr que se garantice el equilibrio entre las regulaciones apropiadas (por
ejemplo, sobre condiciones de trabajo y seguridad) y la erradicacion de una burocracia
innecesaria.

e Iniciativas para apoyar él dialogo, en un nivel local y nacional, entre los principales
participantes con respecto a estrategias y medidas que promuevan a las PyMEs.

e FEl establecimiento de procedimientos mejorados que aseguren que las PyMEs
disfruten de un acceso apropiado a licitaciones gubernamentales, créditos para la
exportacion, créditos bancarios, etc.

e El apoyo de esfuerzos para desarrollar un ambiente cultural que lleve a la promocién
de las PyMEs. Esto puede implicar el desarrollo de propuestas mas emprendedoras en la
educacion de los nifios o a través de campafias en los medios nacionales.

e Formacion de capacidad en asociaciones comerciales, organizaciones de empleadores
y otras organizaciones representativas que les permitan evaluar mejor el impacto de las
politicas y regulaciones en sus miembros, y articular mds efectivamente los deseos de sus
miembros.

4.4.3 LECCIONES

Al igual que en el nivel meso, generalmente no es posible aislar los beneficios relativos
de determinados instrumentos. Los donantes tienden a considerar su apoyo a nivel
macro, no en términos de instrumentos individuales, sino como una ‘“asistencia técnica”
general. Es muy dificil ser preciso sobre la practica apropiada en el drea de las reformas
de politicas dado que, quizds mas que en los niveles medio y micro, el camino de la
intervencion al cambio es rara vez simple y libre de otros efectos. Teniendo en cuenta la
dificultad de ser categérico respecto a esto, existen una cantidad de puntos de una préictica
apropiada que surgen de la experiencia de los donantes.

1. Descentralizar a un nivel apropiado

Un principio clave que influencia los roles de distintos actores en el medio de las PyMEs
— en especial el gobierno — es la subsidiariedad (ver Seccioén 5). En la practica esto
significa que la responsabilidad debe ser delegada al nivel mds bajo posible. Esto tiene
varias implicaciones para las intervenciones a nivel macro; en particular, donde sea
posible, las organizaciones del sector privado (de lucro o sin fines de lucro) deben hacerse
responsables por la entrega de servicios a las PyMEs. Si el gobierno va a estar
involucrado, debe procurar estar lo mds cerca posible de las PyMEs, descentralizando sus
servicios.

2. Crear presién permanente para el cambio

Uno de los mayores problemas que encaran las organizaciones de SDE, que persiguen un
cambio a nivel macro, es que los administradores publicos en posiciones claves pueden
ser cambiados sobre una base regular, lo cual significa que estdn enfrentando un objetivo
cambiante! La inversion en relaciones personales y el desarrollo de capacidades, resulta
entonces inttil. Se puede superar esto creando un movimiento mas general para el cambio
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(ver Cuadro 23), quizds a través de publicaciones de alto perfil o contactando politicos
con influencias y no solamente servidores publicos.

3. Encontrar un 'gladiador’'

La interlocucién tiene mas posibilidades de tener éxito cuando un individuo clave asume
el desafio como una responsabilidad personal. Esto se da especialmente en situaciones
(comunes) cuando la responsabilidad por las PyMEs no yace directamente en un
departamento, sino que se divide entre una cantidad de ministerios que a veces compiten
entre si. A menos que una persona se haga cargo de iniciar y organizar actividades
orientadas a reformas regulatorias y de politica, la responsabilidad se puede perder,
trayendo como resultado la falta de actividad.

Cuadro 23: Maximizando la Influencia en Creadores de Politicas de Gobierno en Polonia.
Los esfuerzos para influenciar a los operadores de politicas gubernamentales se ven a menudo
frustrados por frecuentes cambios y rdpido reemplazo tanto de representantes politicos y
administradores, por ejemplo en momentos de cambios radicales, como sucede en las economias
de transicion de Europa Central y Oriental. Estos problemas se ven exacerbados por el hecho de
que las politicas de desarrollo de las PyMEs son generalmente de interés politico intermitente,
de modo que aunque se establezcan unidades de gobierno para mejorar el ambiente regulatorio y
comercial de las PyMEs, se carece de la confianza y de las habilidades necesarias para
influenciar a ministerios mds poderosos con responsabilidad directa en la regulaciéon de las
empresas.

Estos problemas se pueden mitigar si los resultados de los proyectos son publicados o por lo
menos se les da amplia difusién fuera del gobierno. Es menos ficil para nuevos ministros o
nuevos administradores ignorar recomendaciones publicadas y pueden también proveer una base
para representantes ante los gobiernos de grupos de negocios con influencia. Un ejemplo de
Polonia es el informe “Invirtiendo en el Futuro” del Grupo de Tareas para Pequefias y Medianas
Empresas, G-24, publicado en 1993. A pesar de un cambio de gobierno en el momento de la
publicacién y varios subsecuentes recambios ministeriales, ha quedado como un informe
relevante y su influencia puede ser advertida en sucesivas politicas de gobierno. Otros ejemplos
son los informes de “Situacién de las Pequefias Empresas” publicados recientemente en varios
paises con economias en transicién, a menudo con asistencia de donantes directos o indirectos,
que incluyen estadisticas objetivas y encuestas sobre tendencias y cuestiones de negocios. Los
donantes también han ayudado a respaldar conferencias nacionales de representantes de
organizaciones PyME, que ayudan a articular y publicar problemas de las empresas y pedidos de
reformas.

4. Estimular armonia en las asociaciones de empresas

Mientras siempre puede existir algin conflicto entre asociaciones de empresas, es
importante que en donde exista un interés comun, las cuestiones de interlocucion no se
vean minadas por estrechos intereses personales. Generalmente se deben evitar
asociaciones politizadas. Los comentarios hechos en 4.3. sobre cémo trabajar con
sociedades son aqui relevantes.

5. Existe un centro estadistico objetivo en muchas discusiones sobre politicas
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La interlocucion necesita fuerte evidencia para evitar que las discusiones se vuelvan
demasiado abstractas. Las organizaciones deben ser apoyadas en monitorear y evaluar
reales tendencias entre las PyMEs.

6. La interlocucién es necesaria en la cima

Aunque en si mismos no son suficientes, los individuos clave a menudo ejercen una gran
influencia en cuestiones de politica. Las estrategias exitosas los hardn su objetivo,
comprenderan las presiones que tienen y sus propias opiniones y, sobre esta base, tratar
de influenciarlos.

7. Promover la conciencia publica

La voz colectiva de las empresas — articulada a través de la accién — puede ser un fuerte
elemento para el cambio. Aprender a utilizar con eficacia los medios de comunicacion
puede ser un recurso util para influenciar la opinién de las PyME:s.

8. No esperar un pago significativo.

Mientras que los participantes esperan pagar por eventos clave, tales como talleres de
trabajo, no es razonable, por ejemplo, esperar que las asociaciones de empresas paguen
por interlocucién. Actividades orientadas a “bienes publicos” tales como la interlocucién
raramente pueden cubrir sus propios costos.

Cuadro 24: Creacion de_un Marco Nacional para el Desarrollo de PYME en Africa del sur

Para la mayoria de los paises en desarrollo, el desarrollo de servicios para las PyMEs es un
proceso fragmentado e incremental que no estd necesariamente coordinado. Sin embargo,
algunos gobiernos de paises de ingresos medios han tratado de jugar un rol mds proactivo en el
desarrollo de un marco nacional para el desarrollo de la PyME, que busca proveer una guia
comprensiva para las instituciones de desarrollo de las PyMEs de diferentes tipos para trabajar
eficazmente hacia el logro de metas comunes. Actualmente, Sudéfrica se estd ocupando de
desarrollar dicho marco. Entre los detalles clave de este proceso se encuentran el desarrollo de
una agencia PyME de promocién nacional (la Agencia de Promocién de Empresas Ntsika
(NEPA), una red nacional acreditada de proveedores de servicios, el establecimiento de una
agencia de financiacién al por mayor, el establecimiento de un Consejo Nacional de Pequeiia
Empresa para discusiones y propésitos consultivos, y el establecimiento de Despachos de
Pequefias Empresas en gobiernos provinciales. Finalmente, se espera que tal marco desarrolle un
medio institucional de politicas, regulaciones y de servicios, que finalmente estimule el
desarrollo de las PyMEs. Es demasiado pronto para juzgar la experiencia sudafricana, sin
embargo, ésta es interesante porque propone un grado de coordinacién gubernamental que va en
contra de la tendencia neo-liberal de afios recientes, y que estd mds cerca de la propuesta
intervencionista perseguida por paises del Este Asidtico, todos los cuales tienen competentes
sistemas publicos de administracion.

4.4.4. CUESTIONES NO RESUELTAS

1. ;Cuan proactivo debe ser un gobierno en la creaciéon de un ambiente propicio para el
desarrollo de las PyMEs?

Las tendencias en paises de ingresos medios, tales como Sudifrica, (ver Cuadro 23),
Tailandia y Chile, hacia la creacion activa de un marco para el desarrollo de PyMEs con
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una agencia nacional coordinadora, van ligeramente en contra del penetrante mensaje
neo-liberal de los afios recientes. Estd claro que no existe un tnico rol para los gobiernos
en cada paifs; distintas tradiciones y capacidades influencian el rol del Estado.
Ciertamente, en algunos casos, el rol proactivo de los gobiernos es una intencién de
duplicar aspectos de la experiencia del Este asidtico. Habrd que ver hasta qué punto esto
serd transferible a otras situaciones.

2. ;Coémo puede ser mds efectiva la coordinacién de los donantes?

En principio, la coordinaciéon de donantes puede ser una herramienta util_para engendrar
una influencia mds efectiva en los gobiernos. En la préctica, tiene una historia mezclada
de éxito y fracaso. Los donantes estdn de acuerdo que el intercambio en si es una “buena
cosa” para el aprendizaje del donante. Sin embargo, presentarse ante el gobierno con una
voz colectiva, es una tarea més dificil y requiere, inevitablemente, que los donantes hagan
célculos dentro de sus presupuestos para este tipo de actividad y se pongan de acuerdo en
trabajar juntos (no simplemente compartir informacién).

3. ( Con quién y haciendo qué: explorando la asistencia técnica del nivel macro en mds
detalle

Dentro del encabezamiento general de asistencia técnica, se sabe comparativamente poco
(6 por lo menos asi se ha registrado) sobre los méritos relativos de distintas propuestas al
cambio de nivel macro. Por ejemplo, ;es mejor trabajar con administradores publicos,
politicos o asociaciones de empresa?. ;Es la condicionalidad "dura" el mejor camino
hacia el cambio o es que un mayor nimero de propuestas educacionales persuasivas
producen mds resultados sostenibles a largo plazo?

4.4.5. INNOVACIONES

Si bien hay una cantidad de lecciones centrales en como implementar las intervenciones
en el nivel macro, no existe actualmente un importante empuje discernible en lo que
respecta a innovaciones. Una tendencia notable, sin embargo, es mds bien un mayor
enfoque en los resultados de las intervenciones antes que en el mero conteo de las
actividades. La intangibilidad de un considerable esfuerzo en el nivel macro hace que esto
sea una preocupacion particular.

5. PRINCIPIOS GENERALES

El andlisis de la Seccién 4 examind la practica apropiada con respecto a instrumentos
especificos y las principales lecciones aprendidas sobre como los donantes deben
reconocer y apoyar una prictica apropiada en términos de alcance, eficiencia, efectividad
y sostenibilidad. De este andlisis, once amplias lecciones emergen, las que parecen ser
aplicables a todos (o por lo menos a la mayoria) de los instrumentos y que constituyen un
grupo de principios que incorporan las actuales “reglas del oficio” de los SDE.
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Esta seccion tiene como referencia los instrumentos especificos de los SDE y se
concentra en estos principios (interrelacionados), los que forman un marco entrelazado
para las intervenciones de SDE apoyadas por donantes. Cada uno es descrito aqui
brevemente; la Seccién 4 ofrece més detalle sobre lo que significa la aplicacion de estos
principios en la préactica. Solo para aquellos principios que no han recibido considerable
atencion en la Seccidon 4, se brinda aqui un mayor detalle. Los pdrrafos 5.1 y 5.2
muestran cOmo estos principios generales se manifiestan en los instrumentos de SDE
especificos; estos pdrrafos representan una revision general de las Secciones 4 y 5y
resume el actual conocimiento de la prictica apropiada en los SDE. Finalmente, tres
principios transversales subyacentes de desarrollo — género, ambiente y condiciones de
trabajo — son brevemente examinados con relacién a los SDE.

5.1 ENFOQUE EMPRESARIAL Y ORIENTACION HACIA LA DEMANDA

Este es el principio fundamental para la practica apropiada en el desarrollo y prestacion
de SDE. Le da una forma decisiva a los principales instrumentos de SDE y su influencia
se siente en los otros principios generales examinados en esta guia. Surge tanto de la
teorfa como de la s6lida experiencia, siendo bastante simple su mensaje esencial :

Las mejores organizaciones de SDE para el apoyo de las PyYMEs son ellas mismas
como las PyMES, en términos de su personal, sistemas y valores.

Este principio se manifiesta de distintas maneras, pero las que siguen son algunas de las
mads importantes:

PARA LOS DONANTES

e Seleccionando organizaciones de SDE socias capaces de desarrollarse en forma
empresarial (los donantes y los gobiernos generalmente no deben prestar servicios al nivel
micro)

e Desarrollando organizaciones de SDE con una visién, cultura, motivaciones y
actitudes que reflejen el compromiso hacia un comportamiento empresarial.

e Estimulando organizaciones de SDE a tomar propiedad y responsabilidad por su
trabajo y, de la misma forma, buscando estimular a los individuos para darles una
oportunidad de desarrollar un sentido de propiedad personal al interior de estas
organizaciones.

e Permitiendo flexibilidad en la implementacién, de modo que las organizaciones de
SDE no se encuentren demasiado restringidas en el logro de sus objetivos.

PARA LAS ORGANIZACIONES de SDE.

e Considerando como clientes que saber discernir a aquellos que “reciben”
instrumentos de SDE y no como déciles beneficiarios.

e Desarrollando relaciones transaccionales con los clientes (es decir, sobre la base del
intercambio, no de caridad).
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e Diseflando instrumentos con una comprension sélida de las necesidades de los
clientes y un conocimiento total de su situacion.

e (Considerando los instrumentos como “productos” y adoptando una propuesta rigurosa
y transparente a su medida, tanto en término de costos como de ingreso.

® Manteniendo un contacto cercano con los clientes, de manera que no se debilite el
impulso guiado por la demanda.

El principio empresarial y guiado por la demanda no requiere el abandono o la dilusion de
los objetivos sociales. Trabajar al modo empresarial no se refiere per se a objetivos. Mas
bien, se relaciona con la forma en que los objetivos son alcanzados. Mientras exista
diferencias en la practica entre intervenciones enfocadas a distintos grupos de PyMEs, la
esencia de la propuesta general no debe ser distinta.

5.2 SOSTENIBILIDAD

Esta es siempre una cuestion de preocupacion clave para cada agencia donante. Cada
intervencion de SDE debe encarar las cuestiones de sostenibilidad desde un principio. Sin
embargo, el significado de esto en la practica dista ain de ser claro. La sostenibilidad se
puede evaluar en dos niveles:

El nivel de impacto (en relacién a la PyME)
¢ El nivel del proveedor de SDE.

Todos los principios de practica apropiada mencionados en estos lineamientos apuntan al
objetivo de sostenibilidad del impacto en las PyMEs. Es justamente esta sostenibilidad al
nivel de los SDE provistos lo que genera mas debate (y es claro que los impactos en la
propias PyMEs no pueden ser sostenibles si la capacidad de los SDE no es sostenible).
(Qué es lo que debe significar a este nivel el compromiso de los donantes hacia la
sostenibilidad?

No hay consenso que surja de la actual practica sobre el significado especifico que debe
darse a la sostenibilidad en términos de capacidad de los SDE. Existe un acuerdo sobre el
valor del cobro de honorarios y en adoptar un estilo empresarial. Existe también acuerdo
sobre las distintas dimensiones de la sostenibilidad: organizacional, administrativa,
técnica y financiera. Por otro lado se reconoce un cierto grado de incomodidad en la
promocion de instrumentos SDE que realmente no existian en naciones industrializadas
en los primeros dias del crecimiento industrial y que actualmente son significativamente
subsidiados en algunos paises industrializados. La sostenibilidad requiere que los
donantes digan: “no hagan lo que hacemos, hagan lo que decimos”!. Ciertamente esta
claro que no tiene sentido creer que la total panoplia de infraestructura SDE apoyada en
subsidios, desarrollada en algunos paises desarrollados, pueda ser sostenida
(internamente) en economias con ingresos per cdpita mucho menores (por debajo de un
10%) de los prevalecientes en paises industrializados.

En la prictica, en esta etapa de comprension de SDE, se pueden sefialar dos puntos a
considerar respecto a como debe aplicarse el principio de sostenibilidad:
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La prioridad en SDE deberia estar en el apoyo de aquellas intervenciones que parecen
ofrecer una ruta creible de sostenibilidad mediante, por ejemplo, la incorporacién de
mecanismos de aprendizaje privado o la comercializacion de servicios. Es decir, aquellas
que tienen una término y ofrecen un fin realista al compromiso del donante.

Las intervenciones que no ofrecen una terminacion definitiva deben tener clara su
racionalidad y tener una estrategia realista para el apoyo a largo plazo.

5.3. INTERVENCIONES “A MEDIDA”’: RELEVANCIA A TRAVES DEL ENFOQUE

Las PyMEs existen en situaciones complejas y variables; generalizar sus necesidades
puede resultar una sobre- simplificacion de la situacion y se podrian iniciar
intervenciones inapropiadas. Un elemento clave de cada una de las intervenciones de
SDE es conocer especificamente lo que cada una de ellas estd tratando de hacer y con
quién. En este sentido, una intervencion disefada “a medida” es aquella que es especifica
y relevante.

Esta propuesta “a medida” ha estado dominada en afios recientes por un mayor uso del
andlisis subsectorial (ver Seccién 2). La esencia de esto es que las PyMEs deben ser
contempladas dentro de su contexto econdémico laboral, lo cudl incluye a los proveedores
de insumos, fabricantes, distribuidores, revendedores, clientes e instituciones de apoyo de
gobierno y privadas que constituyen su determinado subsector. Con ello es posible que
las organizaciones de SDE comprendan la totalidad de las situaciones de sus clientes
potenciales. Muchas actuales intervenciones de SDE que parecen ser muy interesantes
han comenzado con una propuesta subsectorial “a medida”.

Una propuesta subsectorial no impide buscar el objetivo con una base socioecondémica.
Sin embargo, puede hacerlo mds dificil, dado que los sistemas econémicos no se confinan
a uno u a otro grupo social. M4ds aun, estd claro que las intervenciones que no apuntan a
un grupo directamente pueden, sin embargo, beneficiarlo considerablemente. No
obstante, hay ejemplos de un grupo en especial — notablemente las mujeres — que son los
actores principales en intervenciones derivadas de intervenciones subsectoriales.

Hay un debate mds amplio entre los proveedores de SDE sobre hasta qué punto el acceso
a los servicios de SDE deberia estar determinado por un grupo socioeconémico o por la
posibilidad y disposicion a pagar. Este es un debate en curso y en esta etapa pareceria que
ambos pueden ser vélidos, segin los objetivos de un programa. Sin embargo, el punto
general a considerar aqui es que las intervenciones, sin importar a quién estén orientadas,
necesitan conocer necesidades y construirse desde esa base. Un disefio apropiado y a
medida, excluird en todo caso, a aquellos a los que no les es relevante.

Cuadro 25: Analisis Subsectorial Conducente a una Accion Exitosa en el Bangladesh Rural

La Comisién de Progreso Rural de Bangladesh (BRAC) selecciond el subsector avicola como
foco de andlisis por varias razones: es una actividad tradicional para muchas mujeres pobres y
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puede ser llevada a cabo junto con las tareas domésticas, requiere poco insumo de capital, tiene
el potencial para incrementar los estdndares nutricionales, requiere pocas habilidades y parecia
tener el potencial para la diversificaciéon. Un andlisis total del subsector revel6 una gama de
restricciones que inhibian su desarrollo, relacionadas con baja productividad, alta mortalidad,
forraje pobre, falta de mecanismos de marketing y falta de crédito.

El alcance que tenfa el BRAC en areas rurales hizo que, en colaboracién con el gobierno, pudiera
desarrollar un programa para encarar estas restricciones. Las mujeres han sido capacitadas y han
asumido roles en la crianza, vacunacidn, tratamiento, venta de forraje, recoleccién y venta de
huevos. Se le agrega valor a cada paso del sistema. Mas de 700.000 mujeres participaron en el
programa y tanto los ingresos como el consumo de huevos se han incrementado notablemente.
Futuras inversiones en el futuro procurardn encarar restricciones bésicas de aprovisionamiento de
forraje y polluelos y el programa apunta a verse duplicado en tamaio, entre 1996 el 2000.

5.4. PROPUESTAS PARTICIPATORIAS

Los procesos sociales se inician por la toma de conciencia o del reconocimiento por parte
de los individuos o grupos de su desventaja ante circunstancias especificas y del deseo de
cambiar esta situacion. Si los procesos sociales van a ser exitosos, las partes
concernientes deben por lo tanto ser inducidas a contribuir con el logro de un cambio
social para su propio beneficio. Asi, la participacion activa de los clientes de los SDE y
el personal de las organizaciones de SDE en la planificacién, implementacién y
evaluacion de las intervenciones, ha sido aceptada hoy en dia como la condicion sin la
cudl la mayoria de los otros principios generales no podrian ser logrados.

Las ventajas de procurar propuestas participatorias en el planeamiento y en la evaluacion
estdn bien documentadas y se pueden agrupar bajo tres categorias relacionadas entre si:

e Mayor conocimiento de la situaciéon de las PyMEs (comprension de sus necesidades);
® Mayor sentido de propiedad del personal de la organizacion de SDE, clientes y otras
organizaciones participantes, tales como asociaciones de empresas; y

e Mayor posibilidad de sostenibilidad a largo plazo (la propiedad lleva a mayor
responsabilidad y compromiso con el mantenimiento de servicios).

Un mayor énfasis en la participacion ha puesto en duda el valor de algunas propuestas
“clasicas” de la ciencia social a la evaluaciéon de necesidades (tales como grandes
encuestas) y la planificacion en favor de métodos mas rdpidos y mas integrados con la
accion (tal como la investigacion - accion).

Una consecuencia de aceptar una propuesta participatoria es que los programas de
intervencion deben permitir flexibilidad en su disefio. Claramente, este debe ser un tema
de negociacién y se deben imponer limites razonables. Sin embargo, también es
claramente contradictorio que las intervenciones sean participatorias guiadas por la
demanda por un lado, y por el otro, inflexibles.
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La adopcion de una propuesta participatoria en las intervenciones puede en algunos casos
significar que el tipo de servicios provisto no esta especificado con anticipacidn, aunque
si esté determinado por las necesidades de los clientes. Los servicios de las
organizaciones de SDE estdn entonces confinados a brindar el estimulo necesario,
creando condiciones apropiadas y permitiendo que se tome “accién” (facilitacion),
dejando todas las decisiones y la accion a aquellos afectados por una situacion dada (los
propios clientes).

5.5. MAXIMIZAR LA COBERTURA

Uno de los problemas clave asociados con los SDE es que, salvo algunas excepciones, no
estan estandarizados y rara vez pueden ser duplicados tal y como ha sido el caso de
intervenciones de micro-financiacion. Sin embargo, las intervenciones de SDE deben
preocuparse por la escala de su impacto. Dada la dificultad de la duplicacion, hay una
cantidad posible de propuestas de influencia que las organizaciones de SDE estdn
probando:

e Enfoques de subsector aunque esto no es siempre posible, en algunos casos, insumos
relativamente pequefios y enfocados pueden tener un impacto significativo en todo un
subsector.

e Apoyar sistemas de aprendizaje locales y privados: los paises con sectores PyME
exitosos usualmente tienen redes privadas de intercambio y aprendizaje bien establecidas
e integradas en la cultura local. Estimulando a las PyMEs a “aprender a aprender”
mediante un mejor intercambio, una mayor asociacion y provision mejorada de
informacion, se puede ayudar a desarrollar sistemas mejorados de ensefianza privada. Las
PyMEs aprenden a partir del logro visible de otros; apoyando a lideres empresariales y
estimulando a la gente a considerar su ejemplo, se pueden incentivar procesos “naturales”
de aprendizaje.

® Propuestas a nivel macro: las politicas del nivel macro ejercen una gran influencia en
las PyMEs a través de las sefiales econdmicas que el sistema les envia, las politicas
especificas hacia las empresas y en su rol como proveedores clave de educacién para
nifios y gente joven. Esta dltima drea puede ser una influencia clave en las actitudes
culturales hacia la empresa.

5.6. APOYO EN INICIATIVAS DEMOSTRADAS

Dado el compromiso de los donantes a apoyar un proceso de desarrollo que sea sostenible
y de propiedad local, es imperativo que las intervenciones procuren (donde sea posible)
construir sobre lo que ya estd alli, antes que implantar una visién o modelo importado.
Esto, por supuesto, no significa que los donantes no procuren ejercer cierta influencia o
que se vuelvan actores pasivos en las discusiones con potenciales organizaciones socias
de SDE. Esto, més bien, significa que:

* Las visiones individuales sean respetadas y que el punto en el cudl los egos
individuales estén ligados con sus organizaciones sea reconocido.
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* La escala del compromiso de recursos, especialmente si se trata de financiacién o
equipamiento, refleja la capacidad de los socios locales. El patrén tipico de desarrollo de
las PyMEs es un crecimiento incremental sobre la base del aprendizaje mediante la
accion; se puede esperar que las organizaciones de SDE sigan un camino similar y el
apoyo de los donantes debe apoyar antes que entorpecer este proceso.

Las experiencias del sector privado son evaluadas con miras a aprender de ellas. La
“revolucién” de la micro-financiacion se baso en el aprendizaje de las préicticas de fuentes
de crédito informales. Igualmente en los SDE, algunas iniciativas estdn procurando
aprender de algunas propuestas del sector privado en cuanto al aprendizaje vocacional y
puede existir un campo para extender éste patrén de aprendizaje a otros instrumentos.

5.7. SEPARACION Y ENFOQUE EN LA PRESTACION

Los SDE pueden aprender de la tendencia hacia intervenciones micro-financieras
minimalistas e implementar mds intervenciones enfocadas y diferenciadas de otras
funciones de desarrollo de las PYMEs por dos principales razones:

En primer lugar, éstas permite una relacion simple y mds efectiva con los clientes: las
PyMEs se relacionan con otras organizaciones bdsicamente como agentes
transaccionales; su primer pensamiento (consciente o no) es: ;cudl es su oferta?. Al tener
una intervencion enfocada y una gama limitada de instrumentos “para ofrecer”, se obtiene
una mayor claridad y es menor la probabilidad de enviar mensajes mixtos a los clientes
como ocurre a veces, por ejemplo, cuando el crédito se mezcla con la asesoria.

En segundo lugar, éstas reconocen limitaciones de capacidad: cada organizaciéon de SDE
tiene sus fuerzas y sus debilidades y es muy poco probable que puedan prestar todo tipo
de intervenciéon de SDE en forma efectiva. Es mucho mejor para las organizaciones
enfocarse en lo que pueden hacer y hacerlo bien, antes que tratar de diversificarse en
actividades que no dominan o entienden menos. Igualmente, es importante para el apoyo
de donante no estimular una dispersion estratégica entre las organizaciones de SDE
(aunque claramente existe un balance entre la certidumbre estratégica y el escuchar a los
que nos respaldan).

Lo dicho lineas arriba no implica una vision rigida de los SDE. Las innovaciones y el
cambio son elementos importantes de cualquier organizacion de SDE. Tampoco significa
que los proveedores de diferentes servicios de SDE y servicios financieros no deban
procurar coordinar y cruzar referencias de su clientela. Sin embargo, si se reconoce que
las organizaciones de SDE deben posicionarse en su mercado. Justamente, esta tendencia
hacia el enfoque refleja los cambios en el mundo corporativo de la ultima década, en la
cual las empresas han seguido centrandose en lo que ellas consideran como su rol central.
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5.8. PROPUESTAS SISTEMATICAS E INTEGRACION DEL PROGRAMA

Los donantes necesitan tener un conocimiento claro del ambiente general dentro del cudl
existen los SDE. Esto significa estar alertas no solamente de los vinculos entre los
niveles, micro, meso y macro, sino también entre los SDE y los servicios financieros. Si
bien es necesario que los proveedores de SDE adopten un enfoque significativo en su
actividad, esto no debe contradecir la necesidad de una conciencia estratégica mas amplia.
Hay tres maneras claras en las cuales los SDE pueden ser promovidos sin que se genere
un desequilibrio general en el ambiente de desarrollo de las PyMEs:

e (Coordinacién entre donantes: esto deberia evitar la aparicién de claros conflictos de
interés entre los programas. Sin embargo, tan importante como el intercambio de
informacién sobre lo que los donantes estdn haciendo es el consenso sobre como lo
estan haciendo. Por ejemplo, la existencia de otra iniciativa de SDE apoyada por donantes
en un drea vecina, no es en si problemadtica, pero se torna un problema mayor si su
método de trabajo contrasta con los principios dados en estos lineamientos. En otro caso,
el fracaso en el esfuerzo para cobrar honorarios por determinados servicios puede tener
un impacto muy perjudicial en el mercado general para los SDE.

e Redes entre diferentes proveedores: en la practica, existe una competicion entre las
organizaciones de SDE que proveen el mismo tipo de servicio. Esto es probablemente
inevitable y puede no ser totalmente malo. Sin embargo, es importante que los
proveedores tengan un sentido de las necesidades de sus clientes que vaya mads alld de lo
que ellos mismos pueden proveer, de forma que estén preparados para referirlos al
proveedor apropiado. Esto requiere que los proveedores sepan apreciar los beneficios
mutuos de este tipo de colaboracion. Igualmente, al igual que la necesidad de
colaboraciéon mutua entre las PyMEs , lo mds conveniente para los intereses de las
organizaciones de SDE puede ser una accién comun referida, por ejemplo, a cuestiones
de politicas.

e Acuerdos de riesgo compartido/sub-contratacion: existen nuevas sefiales de que este
tipo de_relaciones se estdn desarrollando entre las organizaciones, por ejemplo entre las
agencias de desarrollo “generalistas” y proveedores especializados de SDE. Esta es una
sefial positiva y ofrece considerables beneficios potenciales de enfoque y especializacion,
al tiempo que mantiene una perspectiva mas amplia.

5.9. ENFOQUE RENOVADO EN EL ANALISIS DE COSTOS

El andlisis de costos ha sido una disciplina dejada de lado en el campo de los SDE. Por
supuesto, las organizaciones de SDE tienen presupuestos y mantienen cuentas. Sin
embargo, hasta hace poco, la mayoria de las organizaciones de SDE no sentian necesario
adoptar una propuesta mds activa de administracion financiera que buscara emplear el
andlisis financiero como una herramienta para una mejor gestion y provision de
instrumentos. El problema principal ha sido la renuencia o incapacidad para asignar
costos a distintas actividades, de modo que es dificil relacionar los resultados de las
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intervenciones de SDE con los costos de sus insumos. Esto representa un problema por
¢inco motivos:

e Esto significa que los gerentes de las organizaciones de SDE no poseen la
informacién correcta sobre la cual basar sus decisiones sobre lo que deberian o no
deberfan hacer. Dentro de una organizacion, esto estimula una cultura que separa los
insumos de los resultados y no incluye los costos dentro de la conciencia del personal.

® Hace que las organizaciones de SDE sean menos transparentes en sus finanzas
(especialmente en relaciéon con la micro-financiacién) y mds propensas a despilfarrar
recursos.

e No permite ningin progreso en la comparacion y los puntos de referencia en el
mercado, dado que muchas de estas medidas claves tienen una base en los costos.

e Ofrece una imagen enganosa de lo que un instrumento de SDE es realmente, al
carecer de un costo.

¢ Evita que las organizaciones adopten una propuesta rigurosa y equilibrada al control
de costos; el primer paso en un serio manejo de costos es medir los costos.

Nada de lo dicho lineas arriba implica que los costos deban ser considerados mas
importantes que la cobertura y el impacto de los SDE o que deban ser considerados
aisladamente de estos dos aspectos. Sin embargo, muchas organizaciones de SDE han
actuado con negligencia al no incluir costos en sus propios andlisis de desempeiio; la
propia opinion sobre su trabajo y el de otros se ha visto distorsionada desfavorablemente.

5.10. IMPORTANCIA CONTINUA DE LA EVALUACION DE IMPACTO.

Las intervenciones de SDE deben tener siempre dentro de ellas un elemento de
evaluacion de impacto como una parte integral del programa. La seccion 3 tratd muchas
de las cuestiones subyacentes relacionadas con la evaluacion y no es necesario repetirlas
aqui. Sin embargo, dos aspectos generales de la evaluacion que acentdan su importancia
deben ser tomados en cuenta:

e Mejorar la comparabilidad y las normas de referencia: los donantes deben tomar
frecuentemente decisiones sobre los méritos respectivos de distintas organizaciones y
propuestas de intervenciéon de SDE. Las mismas organizaciones de SDE estdn también
procurando aprender una de la otra para mejorar la practica. Lamentablemente, mucho de
este proceso de comparacién tiene lugar en una atmoésfera algo abstracta a raiz de la
ausencia de informacion completa.

e Mejorar el disefio de instrumentos: con el fin de poder responder a presiones de
demanda de los clientes, las organizaciones de SDE necesitan revisar regularmente su
desempefio con miras a efectuar cambios para el futuro. Combinar analisis retrospectivo y
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prospectivo — evaluacidn y andlisis de necesidades — como parte de la actividad normal de
una intervencion es una manera diferente de pensar en la evaluacion. Tradicionalmente,
ha sido un hecho aislado al término del proyecto. Mientras existe atin un rol para este tipo
de evaluacion, es igualmente importante que las organizaciones sean capaces de utilizar
métodos de andlisis de necesidades como una actividad normal de investigacion de
mercado.

5.11. SUBSIDIARIEDAD

Un principio clave en el desarrollo general de las PyMEs y especifico en relacion al rol
del Estado, es la subsidiariedad. En esencia, este principio destaca una idea de sentido-
comun sobre quién puede hacer mejor qué cosa. En los SDE, esto significa que la
responsabilidad se delega usualmente al nivel més bajo posible, a quiénes estdn mds cerca
geograficamente y socialmente a las propias PyMEs.

En la prictica, aplicando el principio de subsidiariedad al rol del Estado, se llega a las
siguientes conclusiones:

Primero, el rol primario del Estado en relacion con el desarrollo de las PyMEs es crear las
condiciones propicias para generar un ambiente empresarial. Esto significa que crea un
ambiente caracterizado por:

¢ una s6lida administracién macro-econémica, que incluye control fiscal y monetario.

e Un sistema econdmico relativamente liberal en el cudl las normas no son una carga
pesada o altamente distorsionante.

® Provisién competente de servicios publicos, especialmente educacion.

Ningtn otro actor institucional de PYME puede desempefiar estas tareas.

Segundo, el Estado no debe procurar ser un proveedor directo de SDE para las PyMEs,
dada la dificultad extrema que las agencias de gobierno tienen en convertirse en
organizaciones empresariales. Los proveedores de SDE deben provenir del sector privado
(con o sin fines de lucro).

Tercero, segun las capacidades del gobierno y mds amplias tradiciones, el Estado debe
ser capaz de desempeiar un rol de liderazgo proactivo (facilitador antes que orientado a
la entrega) en la formacién de un marco de politicas, practicas e instituciones para guiar el
desarrollo de las PyMEs. Estas tentativas procuran estar basadas en algunos aspectos de la
experiencia del este asidtico y es muy pronto para ofrecer una apreciacion calificada de
su valor.

Mis alla de estos tres puntos, existe menos acuerdo sobre lo que el Estado debe hacer. En
particular, no hay un acuerdo general sobre el rol del Estado en relaciéon con subsidios
para las organizaciones de SDE, ya sea entregado a individuos o a la organizacion. En
gran parte, esto depende de los recursos disponibles. Hay fuertes argumentos generales
por subsidios que den acceso a grupos desaventajados a determinados servicios y existen
maneras innovadoras por las cuales el Estado puede brindar apoyo fortaleciendo la
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sensibilidad de los proveedores de SDE ante la demanda. Sin embargo, no tiene sentido
brindar amplios principios que guien el gasto del Estado cuando los recursos disponibles
por los gobiernos varian enormemente.

5.12. CRITERIO DE DESARROLLO DE CORTE TRANSVERSAL

Para la mayoria de los donantes, las intervenciones de desarrollo de cualquier tipo estan
sujetas a valoracion en funcién de una cantidad de criterios estdndar de corte transversal.
Tres de los mds importantes se relacionan con:

e (Género,
e FElentornoy,
¢ (Condiciones de trabajo y empleo.

De estas, el género y el entorno son cuestiones genéricas: las condiciones de trabajo y
empleo estdn relacionadas mds especificamente con las PyMEs y por ello resultan aqui
nuestra principal preocupacion.

Género

La cuestion de interés principal aqui es que las intervenciones de PyME deben contribuir
a una mayor equidad en lo que hace al género. Esta es una amplia drea y una en la cual se
estd realizando actualmente un considerable trabajo de investigacion. En general, las
intervenciones de desarrollo de las PyMEs pueden verse beneficiadas de una lista de
preguntas compiladas por la OECD y su Comision de Asistencia al Desarrollo (DAC’s) y
el Grupo Experto en Ayuda para la Evaluacion. Entre las preguntas clave a considerar
estan:

e ,Como fueron tomados en cuenta los intereses de las mujeres en el disefio del
programa? ;COomo participaron las mujeres?

¢ ;Qué informacién especifica relacionada con el género se compild y como ésta fue
utilizada en el disefio e implementacién?

e ,Cudles fueron las implicaciones del proyecto para las mujeres, en términos de
produccién y mercados, ingresos, carga de trabajo, division de trabajo, rol en el hogar y
en la comunidad, en educacién y capacitacion?

El Entorno

En cuestiones del medio ambiente, la misma guia OECD (ver parrafo anterior) provee
preguntas utiles, si bien mds generalizadas, al considerar el impacto en el medio
ambiente. Es claro que los temas del medio ambiente son de preocupacién mds directa en
algunos sectores — por ejemplo los hornos de ladrillo — que en otros, y los recursos que
deben ser dedicados a andlisis del medio ambiente variardn de acuerdo con éste y otros
factores.
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Condiciones de Trabajo y Empleo

Las condiciones de trabajo y empleo en las PyMEs en paises en desarrollo son
generalmente peores que en las empresas mds grandes. Esto es especialmente cierto en el
sector informal, que escapa generalmente a la regulacién. Los duefios de empresas y sus
empleados, que a menudo trabajan en ambientes inseguros e insalubres, no estdn
incluidos en programas de proteccién social, su paga es generalmente mds baja que en las
grandes empresas y los empleados a menudo trabajan sin contratos, con poca 0 ninguna
seguridad. Algunas empresas inclusive emplean nifios o trabajo servil.

Estas condiciones son preocupantes tanto para los gobiernos como para los donantes. Las
intervenciones para mejorarlas enfatizan el nivel de las politicas. De particular
importancia aqui es la OIT, donde el desarrollo y promocién de estdndares de trabajo
internacionales tienen un lugar prominente en su mision. Tales estdndares comprenden
ciertos derechos humanos bdsicos, asi como también reglas mas especificas y cotidianas
relacionadas con todos los aspectos del trabajo. La legislacion nacional refleja los
estdndares internacionales al punto que los gobiernos los han aceptado, asi como las
politicas nacionales y prioridades.

El principal argumento de las empresas para la mejora de las condiciones laborales es
efectuado por la OIT (Kogi, 1994):

“un creciente cuerpo de evidencia indica que las mejoras en condiciones de trabajo y el
medio ambiente, una justa distribucion de ingresos y la seguridad de la proteccion social
pueden ser ingredientes clave de la eficiencia de las empresas y la competitividad”

Las intervenciones principales, ademds del cambio a nivel de las politicas, que estdn
orientadas a promover mejores condiciones incluyen:

e Fortalecer la capacidad de las agencias responsables de la legislacion laboral y del
medio ambiente; esto ha tenido un éxito limitado.

® Presion politica y de los consumidores sobre los exportadores PyME para cumplir con
estandares internacionales; esto estd teniendo algiin impacto en algunas corporaciones
multinacionales que compran o sub contratan de las PyMEs. Muchas corporaciones
cuentan ahora con c6digos que gobiernan sus relaciones con los proveedores.

e (apacitacion directa a través del programa Mejoras de Trabajo en las Pequefias
Empresas (WISE), que ha tenido relativo éxito (ver Cuadro 25).

En general, s6lo una cantidad limitada puede ser obtenida por agentes externas. Es
evidente que mejoras mayores en condiciones de trabajo sélo tendran lugar cuando la
gente sienta que es un problema que demanda una firme atencién y accidn y esta opinion
por lo general se ve estimulada por el crecimiento econémico. Actualmente, si bien el
interés en la mejora de las condiciones de trabajo estd creciendo, ain no es lo
suficientemente fuerte como para crear un cambio generalizado.
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Cuadro 25: Mejoras de Trabajo en las Pequefias Empresas (WISE)

WISE es un programa con el que la OIT trabaja desde hace mucho tiempo. Se basa en el
concepto de que las condiciones de trabajo, calidad de producto, productividad y competitividad
de la empresa, son temas estratégicos clave e interrelacionados a las PyMEs. El instrumento
principal es el programa de entrenamiento “Mayor productividad y un lugar mejor para trabajar”.
Se hace evidente para los duefios de las empresas la relacién entre condiciones de trabajo y
productividad y aprenden a cémo identificar mejoras concretas en el lugar de trabajo. Ellos
visitan las empresas de cada uno y trabajan en grupos para desarrollar mejoras simples y de bajo
costo para sus empresas. En las sesiones de capacitacion finales, los participantes presentan los
cambios que han hecho y los que planean hacer.

El programa estd implementado en colaboracién con organizaciones de empleadores,
universidades, institutos de capacitacion e instituciones gubernamentales de seguridad y salud.
La capacidad nacional estd siendo creada gradualmente capacitando a los capacitadores.

En términos de la implementacion de los planes de las empresas para mejorar las condiciones de
trabajo y de las ganancias obtenidas en productividad, salud y seguridad, el programa es un éxito.
Sin embargo, requiere significativos ingresos en experiencia (profesionales ergonomistas, de
seguridad y de salud) y tiene un alcance limitado. Depende por lo tanto de los subsidios: aunque
las ganancias en el 4mbito de la empresa parecen ser sostenibles, esto no se aplica probablemente
al programa mismo.

6. LA AGENDA FUTURA

6.1. LOS TEMAS PRINCIPALES

En las secciones precedentes, se ha establecido que existe un amplio grupo de principios
que guian el disefio de las intervenciones de SDE y que, medidas siguiendo el criterio
establecido en la Seccién 2, se obtienen intervenciones que han mostrado ser

comparativamente exitosas. Aun asi, no deja de ser claro que:

a. Este es un marco relativamente holgado, que atin no se llega a estar enfocado o
prescrito.

b. Aunque existen intervenciones utiles, pocas de estas cumplen con el criterio
establecido en Seccién 2, y

c. Existen muchas cuestiones sin resolver asociadas con los SDE.
La evaluaciéon cualitativa mas realista del estado actual del conocimiento en SDE
reconoce que existe una considerable cantidad de conocimientos adquiridos, junto con

otra considerable cantidad de interrogantes que esperan respuestas.

Con el fin de mejorar la prictica en los SDE, es importante que las debilidades citadas
lineas arriba sean asumidas y resueltas.
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El principal objetivo de la agenda futura para donantes y organizaciones SDE es
mejorar el aprendizaje colectivo sobre la prdctica apropiada.

Mientras quedan algunas preguntas especificas que deben ser encaradas, existen dos
temas principales que deben dirigir la actividad futura:

e Mayor comparacion normativa: evaluacion de las practicas actuales

Estd claro que queda un poco més por aprender a partir de un anélisis més profundo de la
documentacién existente sobre la experiencia actual de SDE. La falta caracteristica de
especificacion de datos y la vaguedad en la definicidn de costos e impactos significa que
existen pocas probabilidades de obtener una comparacién valida. Sin embargo, las
debilidades actuales en informacién de SDE no deben ser confundidas con debilidad en la
idea de la comparacién normativa. El andlisis de los SDE no se reduce a una serie de
cuadros, ademads, existen limitaciones en el uso de indicadores aparentemente objetivos.
Por ejemplo, un indicador de rentabilidad, “costo del puesto de trabajo”, es susceptible a
una variedad de interpretaciones (y manipulaciones). Existen también preocupaciones
legitimas sobre la amenaza de dejar a un lado el desarrollo de los aspectos cualitativos en
favor de la aparente simplicidad de las medidas cuantitativas.

Sin embargo, existe la oportunidad de un uso mucho mayor de la comparacién normativa.
Esta puede comenzar facilmente con medidas basadas en costos y que a su vez estén
relacionadas con eficiencia operacional, de tal forma que se tengan menos dificultades
metodoldgicas asociadas con el impacto y que sea posible encarar la histérica (y
equivocada) separacion de costos y resultados en los SDE.

¢ Estimular una mayor innovacion

Si bien se tienen ejemplos emergentes de una interesante y visible practica de SDE ,
existe aun una gran necesidad de expandir la cantidad de proyectos innovadores de los
cuales los donantes pueden aprender. Sobre la base del marco de principios mostrado en
el parrafo 5.1, los donantes deben apoyar a las organizaciones de SDE que estdn
procurando desarrollar nuevas propuestas, a la vez que comprometerse a aprender de esta
experiencia y estar abiertos a la difusién de las lecciones clave.

Siguiendo esta ruta mds innovadora en el futuro, los donantes pueden ser guiados en
adelante por los principios precedentes de una practica apropiada. Sin embargo, sobre la
base de los programas de desarrollo existentes que se han propuesto ser innovadores,
especialmente el programa FIT, hay una cantidad de otros factores complementarios que
deben ser tomados en cuenta en lo que respecta al disefio, implementacion y evaluacion.

La ubicacion geografica correcta

Aunque muchos donantes dan prioridad en su apoyo a los paises de menores ingresos y a
los grupos mds desfavorecidos, las intervenciones que estdn ensayando una propuesta
con miras a aprender de ella, estardn mejor ubicadas en donde las condiciones sean mas
propicias para el desarrollo de las PyMEs, es decir, las oportunidades se hallan en los
lugares cuyas economias se hallan en crecimiento. De esta forma, existe la opcion de que
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las innovaciones puedan desarrollarse. Las ideas innovadoras aplicadas en situaciones no
favorables probablemente morirdn al nacer. En la prictica, la ruta de una idea de
desarrollo a un instrumento viable, va invariablemente de un area de crecimiento o
dindmica a una regién mas pobre.

Planeamiento flexible e Implementacién

Las intervenciones innovadoras requieren una considerable flexibilidad en su
implementacion. Este hecho tiene una cantidad de implicaciones para su disefio y manejo.
El cuadro de planeamiento dentro del cual trabaja el personal debe ser suficientemente
adaptable para permitir el cambio; el personal deberd ser capaz de trabajar en una
situacion relativamente inestructurada y ser capaz de modificar su trabajo regularmente
en funciéon de una evaluaciéon sobre la marcha y, los sistemas de reporte deben ser lo
suficientemente holgados como para capturar resultados inesperados.

Mecanismos para permitir una guia apropiada

Como todas las intervenciones de SDE, aquellas interesadas en ser innovadoras deben ser
impulsadas por la demanda. Por lo tanto es importante hallar formas que permitan que las
mismas PyMEs contribuyan al disefio y evaluaciéon continua de un programa.
Lamentablemente, en algunos paises donde la investigaciéon PyME se ha convertido en
una actividad principal, las PyMEs se muestran relativamente reacias a comprometer
parte de su tiempo en actividades de investigacién que parecen no ofrecerles ningin
beneficio. La respuesta cldsica a este problema es invitar a representantes de
organizaciones participantes clave a ser guias oficiales del andlisis. Sin embargo, la
experiencia sugiere que estas organizaciones a menudo tienen sus propias (y
competidoras) agendas, ademds de no hallarse muy cerca de las mismas PyMEs. Una
forma de resolver este problema puede ser acercarse a individuos —antes que a
organizaciones— con un alto potencial de compromiso y capacidad critica para que
brinden una guia en el proceso de innovacion.

Estableciendo prioridades

Las agendas de aprendizaje para proyectos piloto o de investigacion-accion pueden
resultar enfrascadas en objetivos multiples, muchos de los cuales pueden incluso ser
conflictivos. Por ello es importante diferenciar la relevancia de los distintos objetivos de
modo que el personal del programa pueda priorizar las intervenciones; el enfoque vuelve
a ser aqui tan importante como en las otras intervenciones de SDE.

Evaluacion continua

El objetivo de aprendizaje de los proyectos de innovacién puede ser cumplido si existe el
compromiso con un monitoreo continuo. Este debe procurar capturar los resultados
esperados y no esperados, y aplicar una rigurosa medida de costos. Idealmente, con el fin
de proveer de un punto de referencia continuo contra el cual medir el cambio, se deben
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establecer grupos de control. Antes de establecer estos grupos, existen barreras que deben
ser superadas y que basicamente son practicas (encontrar grupos y empresas comparables,
hablar con ellos sin influenciarlos, brindarles incentivos por su participacion), de recursos
(disponer de tiempo para consultas de grupos de control) y cuestiones de ética
(controlando gente en condiciones de pobreza).

Empleo de “expertos”

Los especialistas externos pueden cumplir diferentes roles en un proceso de innovacion.
Mais importante atin, ellos proveen experiencia de otros lados a una situacién local y
proveen un insumo técnico de formacién de capacidad a los socios locales, de modo que
estos estén informados sobre las lecciones y tendencias que emergen. También facilitan el
intercambio de resultados entre organizaciones y paises.

Los dos temas anteriores— comparaciéon normativa e innovacion — forman los amplios
desafios para los donantes y las organizaciones de SDE. En términos mas especificos,
existen ain muchas brechas en nuestra comprension de la prictica apropiada; varias de
estas se presentan a continuacion:

6.2 CUESTIONES ESPECIFICAS

6.2.1. LAS ORGANIZACIONES DE SDE:  CREAR UNA ORGANIZACION CON ENFOQUE
EMPRESARIAL (SIN FINES DE LUCRO)

De alguna forma, las intervenciones del nivel meso se han vuelto el tema central para los
donantes. Desde la perspectiva de un donante, mucho del desarrollo en general estd en
funcién de encontrar y desarrollar buenos socios. El desarrollo de las PyMEs no es
distinto. El mensaje general aqui es claro: las mejores organizaciones y gente se
desempeifian al estilo empresarial. Sin embargo, existe el peligro de que esto sea aceptado
como un verdad fécil o como una “palabra magica”, sin pensar en los detalles practicos
de su aplicaciéon. Como se menciond antes, se ha prestado comparativamente poca
atencion al desarrollo institucional de los SDE, lo cual estd cominmente agregado a una
intervencion orientada a la prestacion. ;Cémo los donantes deben ayudar a desarrollar
socios? Aqui tenemos algunos aspectos que son particularmente importantes:

Crear el entorno de financiacién propicio

Apoyar la gente adecuada

Permitirles aprender en forma incremental.

Crear incentivos

Apoyar su propio proceso de desarrollo de producto.

Sin embargo, aun falta obtener un conocimiento detallado sobre lo que estos puntos
puedan significar en la practica. ;Qué sabemos de las dindmicas de creacion de estas
organizaciones, o de las acciones que las organizaciones de donantes pueden llevar a cabo
para ayudar efectivamente?. Por ejemplo, la estimulacion de la oferta de SDE tanto en
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términos cualitativos y cuantitativos, como algunas intervenciones estdn procurando
hacerlo, ;también logrard estimular la demanda de servicios de los SDE?, ;Es posible
identificar instrumentos de formacién institucional que sean prometedores para las
organizaciones de desarrollo?

6.2.2. TRABAJAR EN SDE QUE YA SON PROVISTOS POR EL SECTOR PRIVADO.

En muchos paises, las PyMEs reciben casi todos sus servicios de apoyo del sector
privado. Estos pueden incluir, por ejemplo, capacitacion, provision de materias primas y
equipamiento, acceso a informacién, comercializacién de productos, etc. Estos servicios
son dados sin ningun subsidio y por lo tanto son auto-sostenibles. El incremento o la
duplicaciéon de estos servicios mediante canales propios del sector privado, es muy
atractivo ya que puede alcanzar a muchas mas PyMEs de aquellas que son cubiertas por la
comunidad de ONGs en muchos paises.

La primera implicacién de esta propuesta para la agenda de investigacion es que
probablemente no sabemos del todo cémo estos servicios son provistos; por ejemplo,
estudios tales como los de Peter Kilby indican que el sistema tradicional de aprendizaje se
encuentra profundamente inmerso en la cultura local. Igualmente, muchos servicios, tales
como la provision de informacién comercial, son en gran parte provistos de manera
informal por parientes o vecinos. Las intervenciones que no estén basadas en una clara
comprension de esto pueden correr el riesgo de perjudicar estos mecanismos, mds aun si
la alternativa a implementar es subsidiada y por lo tanto temporal.

La segunda implicacion para la agenda de investigacion es que, si la intencion es formar
iniciativas de sector privado, los puntos de entrada tradicionalmente financiados por
donantes pueden no ser apropiados. Las empresas que proveen de SDE a las PyMEs
pueden comprender propuestas que implican una clara ganancia para todos los
involucrados, al estimular, por ejemplo, el establecimiento de una iniciativa comtn en la
cual ambos inversionistas. Sin embargo, hablar de “subsidios temporales” o de “impacto”
puede ser muy confuso.

La tercera implicaciéon es que los donantes pueden necesitar revisar su tradicional
portafolio de socios, lo cual generalmente incluye a gobiernos locales, o por lo menos
instituciones que claramente no tienen fines de lucro. Si los donantes van a trabajar a
través de canales que son genuinamente de tipo empresarial, probablemente necesitaran
persuadir tanto a sus constituyentes en casa, como a los gobiernos anfitriones en los
paises en desarrollo sobre los méritos de tal propuesta.

El disefio de los SDE que son a la vez provechosos y de valor para las PyMEs requeriran
propuestas innovadoras y creativas. Una oportunidad mayor serd encontrar servicios que
son de especial valor para las PyMEs, y que ademds son por particularmente viables
cuando son ofrecidos a estas. Un ejemplo de ello serian las economias de escala que son
logradas a través de la provisién de servicios a miles de PyMEs, y que no podrian ser
logradas brindando servicios a un niimero menor de empresas mas grandes.
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Ademads de estimular la provision de servicios innovadores, los donantes también pueden
jugar un rol catalizador en el establecimiento de enlaces entre participantes del sector
privado. Probablemente se ha obtenido ahora suficiente experiencia en varios formatos
para empezar a generar alguna informacién comparativa, por ejemplo, entre programas
que enlazan compafiias dentro del pais (como es el caso de intercambios de sub-
contratacion), y programas que enlazan compaififas locales con compaiiias en el pais
donante (caso de programas de industrias hermanas).

6.2.3. DESARROLLAR REDES Y ASOCIACIONES LOCALES

Todas las economias exitosas de crecimiento rdpido estdn lubricadas e impulsadas por
mecanismos privados de aprendizaje, intercambio y apoyo mutuo. Dada la inhabilidad o
renuencia del Estado a subsidiarlas en muchos paises, la creacion de estas instituciones de
aprendizaje es una prioridad clave que ofrece una oportunidad para crear capacidades de
aprendizaje sostenibles. Hay diferentes tradiciones asociadas con asociaciones de
empresas y de SDE en naciones industrializadas; en algunos paises son de importancia
central mientras que en otros ocupan un rol mds bien periférico. No sorprende entonces
que exista una experiencia mixta en relacion a las intervenciones de donantes y paises en
desarrollo; por ejemplo, intervenciones prometedoras en América Latina y que son
generalmente menos exitosas en Africa.

(Coémo pueden recibir apoyo estas asociaciones sin otorgarles los “emtrampamientos” de
costo base y la mentalidad de una burocracia dependiente?, ; Cémo puede ser creada una
capacidad genuina sin aumentar los costos?, ;Como se puede apoyar a las asociaciones
sin minar la calidad local que es su caracteristica mds distintiva?

6.2.4. DESARROLLAR INTERVENCIONES DE SDE PARA GRUPOS DESFAVORECIDOS

(Coémo afectard la aplicacion rigurosa del principio empresarial al interés general de los
donantes sobre cuestiones de distribucién y compromiso con los grupos desfavorecidos?.
Una linea de pensamiento sugiere que:

e Utilizar una propuesta mds guiada por la demanda significa inevitablemente que
aquellos con mds demanda (duefios-gerentes en mejores condiciones) serdn los mas
beneficiados.

e La auto-selecciéon implicada en esta propuesta significa que aquellos con mds
habilidad, empuje y recursos, se seleccionan a si mismos, mientras que aquellos sin estas
cualidades son dejados atras.

¢ El auto-empleo en el que mucha gente en los paises en desarrollo ha encajado es un
estado no del todo deseable. Si se les brindara la oportunidad, muchos ingresarian
contentos a un empleo; sus negocios son utiles en un sentido de bienestar y raramente se
espera que estos contribuyan significativamente con el crecimiento econémico.

® Muchas empresas manejadas por gente en condiciones de pobreza son relativamente
simples y existe poco margen para la ayuda de los SDE.
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e Si los pobres se benefician de los SDE, lo hacen bdsicamente como beneficiarios
indirectos que trabajan como empleados en PyMEs mds grandes.

Un enfoque alternativo es que, como cualquier producto, los proveedores de SDE pueden
entregar productos utiles a grupos desfavorecidos si son disefiados en forma apropiada (y
hay ejemplos de intervenciones exitosas orientadas a los pobres, tales como el programa
avicola de BRAC). El punto es identificar a un grupo y averiguar sus necesidades.

La discusion mencionada lineas arriba refleja el debate (ain no resuelto) en el sector de la
micro-finanza. Las futuras intervenciones deben tener claro a quién deben procurar
asistir.

6.2.5. SELECCIONAR EMPRESAS ORIENTADAS AL CRECIMIENTO

Aunque el interés de los donantes en los pobres permanece fuerte, ha habido un
considerable e identificable interés en la identificacion y seleccion de “ganadores”. Se les
percibe como poseedores de la capacidad y potencial para hacer el mejor uso de algunos
SDE (por ejemplo, capacitacion), por lo que enfocarse en ellos seria mds eficiente que
una propuesta general que inevitablemente malgasta recursos al ser entregados los
servicios a gente “inapropiada”. Las agencias externas no tienen un buen historial aqui.
Una propuesta de tipo empresarial enfatiza la auto-seleccion y el mercadeo activo, lo cudl
implica que aquellos con mayores recursos y auto-conocimiento son aquellos con el
mayor potencial. Si las empresas con potencial de crecimiento son tan significativas como
se cree, puede haber una necesidad de tratar de desarrollar formas adicionales de
identificarlas.

6.2.6. DECIDIR SOBRE EL EQUILIBRIO APROPIADO ENTRE DISTINTOS NIVELES DE INTERVENCION

Decidir sobre el equilibrio entre diferentes tipos de intervencién es una cuestién dificil y
una donde parece haber muy poca informacién contundente para los donantes. Una
dimensién de este dilema es el punto al cudl algunas intervenciones — digamos con
PyMEs existentes — estdn realmente tratando de encarar problemas cuyo origen (y
solucion real) es mds fundamental. Por ejemplo, la capacitacion técnica y el desarrollo de
producto: los esfuerzos para mejorar el disefio de producto y desarrollo de las PyYMEs en
muchos paises, se ven estorbados por una falta basica de habilidades de disefio y
elaboracion de ingenieria. Estos no pueden ser facilmente desarrollados por una
organizacion de SDE dado que son el resultado de una educacién y capacitacion
sostenida, los que se hallan dentro de los servicios de educacién publica.

Igualmente, mientras es ampliamente reconocido que una politica de soporte y un medio
ambiente regulatorio es un pre-requisito para intervenciones exitosas en los niveles
macro, meso y micro, existe poca evidencia solida sobre cudles intervenciones son mds
criticas y qué equilibrio debe buscarse entre el portafolio de estas intervenciones en un
pais determinado.

99



6.2.7. EDUCACION EMPRESARIAL Y CAPACITACION

Las PyMEs se desempefian mejor en paises y culturas que estimulan y apoyan a las
empresas. Si bien es ampliamente aceptado que los sistemas de educacién y
entrenamiento tienen un rol en el desarrollo de valores empresariales, actitudes y
comportamientos, no se sabe hasta qué punto este es el caso ni como se puede lograr este
desarrollo en forma mads efectiva. Se necesita mds trabajo en la evaluacién critica del
impacto de los programas que han sido implementados hasta la fecha, identificar
estrategias para un mayor desarrollo y encarar desafios tales como disefio de curriculum y
desarrollo de la capacitacion a maestros.

6.2.8. LA PROBLEMATICA CUESTION DEL SUBSIDIO

Para la mayoria de los donantes, los subsidios resultan uno de los temas mds dificiles
asociados con los SDE. Una postura general es que las intervenciones de generacion de
capacidad que requieren un periodo relativamente corto de intervencion externa y que
parecen tener posibilidades de sostenibilidad, son inversiones que valen la pena.
Ejemplos de este tipo de intervencion pueden incluir desarrollo y transferencia de
tecnologia, desarrollo de nuevas entidades en el mercado y enlaces empresariales. En
cada caso, parece existir una oportunidad en el mercado. Sin embargo, lo que pasa con las
intervenciones que requieren una autofinanciacion efectiva a largo plazo es incierta, como
es el caso de ciertos tipos de capacitacién empresarial.

En este contexto, la practica comuin de las naciones industrializadas puede no ser
necesariamente relevante. Definir un rol “legitimo” para el Estado no puede estar
separado de la cuestion de lo que el estado puede pagar. Aun si existen razones validas
relacionadas a beneficios positivos mds amplios, si es que no se da la posibilidad
significativa de que el gobierno adopte un rol de apoyo financiero a los SDE, ;como el
apoyo del donante puede ser visto como otra cosa que no sea mds que un paliativo
temporal 0 como una cuota en una serie de subsidios?

Esta preocupacion parece apuntar a las futuras intervenciones en dos direcciones posibles:

® Dbuscando minimizar o eliminar los subsidios financieros externos
¢ brindando formas creativas, menos costosas y menos distorsionadas de apoyo estatal
(por ejemplo bonos).

6.2.9. DESARROLLAR PROPUESTAS GENERICAS PARA UNA ULTERIOR ADAPTACION Y EXPANSION

El crecimiento de los SDE se ha visto restringido por la contradiccion entre el enfoque y
el desarrollo de productos especializados que satisfagan las necesidades del cliente, por
un lado, y por el otro, por la duplicacion de las propuestas y realizacion de economias de
escala progresivas. Las propuestas actuales para obtener un mayor impacto de las
intervenciones limitadas estdn concentradas en torno a los andlisis de subsector y redes.
Sin embargo, puede ser posible también desarrollar propuestas mds estandarizadas que
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puedan ser adaptadas y entregadas, con un costo relativamente bajo de desarrollo. Los
peligros de la replicaciéon automadtica de “modelos” son bien conocidos por la mayoria de
los donantes, aunque también cada vez es mds aceptado que, asi como los principios de
intervencion poseen una amplia relevancia, también algunos productos especificos — tales
como el CEFE — pueden ser desarrollados y mejorados con un bajo costo de adaptacion.

6.2.10. ADOPTAR UNA PROPUESTA DE PROCESO: IMPLICACIONES PARA EL DISENO E
IMPLEMENTACION

Una gran fortaleza del sector PyME es su flexibilidad y su rdpida respuesta a las
demandas cambiantes del mercado y del entorno macro-econémico. De alli que se
requiera que los donantes muestren que sus fondos han sido empleados en funcién de los
propositos hacia los cuales se hallan comprometidos; este requisito puede haber ahogado
iniciativas que probablemente hubieran generado beneficios reales y por ello es que existe
un interés creciente en las propuestas de procesos antes que en propuestas en
planificacion. Una solucién potencial al conflicto de las necesidades es cuantificar el
impacto logrado mediante la entrega de SDE; la habilidad para demostrar los beneficios
puede anular aquellas criticas que acusen a un proyecto de no haber hecho lo que se
propuso hacer. Sin embargo, como ya se discutié anteriormente, las metodologias para
cuantificar el impacto en forma precisa atn estdn en proceso de desarrollo.

Otra solucion potencial es proveer SDE bastante flexibles, de modo que las PyMEs
puedan adaptarlas a sus necesidades especificas en forma progresiva (dependiendo del
empleo que hacen de estos). Esta es una lecciéon del campo de micro-crédito, en el cudl
los préstamos son usados por los clientes para una amplia variedad de propdsitos y la
agencia prestadora tiene poco interés directo en cudl es realmente el uso que se les da.
Ejemplos en el campo de SDE pueden incluir oportunidades de redes para PyMEs, en las
cuales los clientes pueden elegir con quién se retinen y qué acuerdan para satisfacer sus
necesidades en ese momento. Sin embargo, alin se ha trabajado poco en ésta area de
provision de un servicio sostenible y sistemaético.

Una tercera solucion puede ser asignar fondos a organizaciones que son consideradas
como confiables y competentes, y confiar en que esas organizaciones logrardn los mejores
resultados. Una dificultad aqui es que las organizaciones que proveen los SDE tienden a
ser pequefas; sin embargo, por lo general, se considera que las organizaciones mas
pequeias son aquellas que pueden ser mds efectivas. Otra dificultad es que la
financiacion flexible puede comenzar a parecer una financiacion central, con sus efectos
anestésicos bien conocidos.

Aun los donantes que tienen la capacidad de apoyar proyectos y que adoptan una
perspectiva de proceso, a menudo estan limitados en su capacidad para supervisar tales
proyectos. El insumo técnico requerido para obtener el mayor beneficio puede ser alto; en
particular, una perspectiva internacional y enlaces con conocimiento, experiencia y
recursos en otros paises, puede incrementar los logros en forma considerable. Arreglos
que implican la sub-contrataciéon de funciones de tutoria (mentoring) a organizaciones
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apropiadas o a individuos, pueden hacer mas factible la adopcién de una propuesta de
proceso para muchos donantes.

6.2.11. LOGRAR UNA MAYOR ACTIVIDAD DEL SECTOR PRIVADO

Muchas intervenciones de SDE se preocupan en destacar dreas donde los mercados han
fallado en la entrega de buenos servicios. Mientras esto se puede atribuir a menudo a una
falta basica de poder de compra por parte de los consumidores, existen también ocasiones
donde esta falla de mercado es atribuible a la falta bésica de creatividad por parte de la
oferta en el desarrollo de soluciones a los problemas. Las organizaciones de SDE — con el
apoyo de donantes — pueden aprovechar su condicion para hacer nuevas propuestas que
tengan el potencial de convertirse en sostenibles a partir de la demanda del mercado.

Habiendo mostrado que pueden existir oportunidades provechosas de servir a las PyMEs
0, quizds mds importante aqui, de desarrollar tecnologias que las PyMEs puedan
comerciar o fabricar, puede también existir una oportunidad para estimular al sector
privado a tomar en cuenta dreas no muy cotizadas previamente — tecnologias apropiadas —
en un serio sentido comercial. “Sector privado” aqui puede incluir grupos de auto-ayuda,
micro-empresas y empresas en el extremo superior de la gama de las PyME:s.

6.2.12. EL IMPACTO DE LA GLOBALIZACION Y EL CAMBIO TECNOLOGICO EN LAS PYMES

Continuando con el aumento de la liberalizacién y avances en tecnologias de
comunicacion, la globalizaciéon de los mercados financieros, de los productos y del
trabajo se ha acelerado. Esto ha llevado a una mayor competencia, con empresas cada vez
mds comprometidas en un abastecimiento global que incluyen incluso a regiones remotas,
dentro de redes comerciales que abarcan a todo el mundo. Al mismo tiempo, todos los
paises se estan volviendo mercados para las exportaciones de otros paises. Mientras la
economia mundial se vuelve cada vez mds integrada, los estindares locales no son mas
competitivos y aumenta la presion para alcanzar estdndares internacionales. También han
habido cambios profundos en la organizacion de la produccién. Las economias de escala
han estado declinando a medida que las técnicas tales como fabricacion racionalizada y
produccién “justo a tiempo” (“just-in-time”) han dirigido su atencién a la puntualidad, y
la produccion computarizada ha permitido que pequefias fabricas produzcan mercaderias
apropiadas a las necesidades del cliente a precios de produccién masiva. Los precios en
picada de la tecnologia de informacién permiten a las PyMEs competir con los gigantes y
darles la ventaja agregada de flexibilidad e innovaciones dependientes de la informacion.
Internet estd abriendo un potencial tremendo para las pequefias empresas en el acceso a
mercados masivos en formas altamente rentables y competitivas.

Estos cambios estdn afectando profundamente el contexto en el cudl las PyMEs deben
competir y sin duda tendrdn un impacto mayor en los tipos de intervenciones de apoyo
que ellas requieren y en la forma en que tales intervenciones deben ser disefiadas y
entregadas.
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6.2.13. CREAR MECANISMOS MAS EFECTIVOS DE COORDINACION ENTRE DONANTES

Si bien todos los donantes estdan comprometidos en encontrar formas efectivas de trabajar
juntos, en la prictica, son raros los esfuerzos para una colaboraciéon activa. Muchas
agencias de donantes persiguen una curva de aprendizaje relativamente solitaria, que si
bien es consciente de algunas de las lecciones que emergen de otras partes, no aprenden
en forma especialmente rdpida o sustancial. Un problema central que enfrentan las
agencias de donantes en la promociéon de SDE es hasta qué punto un compromiso
genuino de mayor colaboracion, intercambio, proyectos en conjunto y acuerdos sobre
préacticas, puede convertirse en una realidad tangible. Para que esto suceda, mecanismos
précticos de planeamiento y coordinacion deben ser acordados en distintos niveles, tanto
en el pais como a nivel corporativo.
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