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PROLOGO

Este libro recoge los conceptos desarrollados y las
experiencias prdcticas vividas entre 1983 Yy 1986 pcr
miembros de la Facultad de INCAE que integraron el
equipo de trabajo responsable de su Programa de Peque-
na y Modiana Empresa (PYME). El alcance del libro re-
fleja las tres dreas prioritarias del Instituto en Ja década
de los '80 que responden a necesidades del drea centroa-
mericana: el logro de una mayor competlitividad, tanto
de empresas pequerias como grandes; la formulacion de
politicas nacionales para estimular la productividad; y
la conduccion de los procesos de cambio a nivel de la
comunidad para asegurar la participacion en los benefi-
cios del desarrollo.

La preocupacién de INCAE con la pequeria empresa
Yy su papel en el desarrollo de la regién data de los arios
70, cuando distintas investigaciones revelaron el im-
pacto que estas unidades econémicas tienen en el em-
pleo de sectores de la poblacién menos fa vorecid_s. Se
emprendieron varios proyectos de capacitacion y asis-
tencia con fundaciones de desarrollo y federaciones de
cooperativas de pequenios productores en esa época,
perc no fue hasta 1982 que se organizé un programa
especial para enfrentar el desafio del desarrollo de la
pequena y mediana empresa, con el apoyo valioso del
Banco Interamericano de Desarrollo.

La labor del equipo de PYME se concentré primero
en la preparacién de diagnosticos Y en el desarrollo de
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material didéactice, especialmente los estudios de caso
que hen enriquecido nuestros programas educativos.
Estos materiales eran muy précticos, e incluian guias
para pequenos empresarios en dreas tales como finan-
zas, mercadeo y formulacion de estrategias empresaria-
les. Fueron utilizados en seminarios y talleres con los
empresarios y ademds con funcionarios de las institu-
ciones de apoyo, con la idea de que esos funcionarios
sirvieran de multiplicadores en la capacitacién geren-
cial. Considero que este programa no s6lo cumplié sus
cbjetivos sino que logré varios resultados no anticipa-
dos. El mas significativo era la formacién en varias pai-
ses de asociaciones de “extensionistas empresariales”
auienes, encontraste con funcionarios traicionales,
prertan asistencia a pequenas empresas mediante meto-
dologias participativas en la identificacién y resolucién
de problemas.

El libro comienza con una visién global de la situa-
cion de la pequeiia y mediana empresa en Centroaméri-
ca, con descripciones precisas del marco institucional
en cada pais. Luego se examinan los programas de apo-
yo a la PYME y a la vez se presentan casos reales de
empresarios que han perseguido distintas estrategias
frente a gobiernos y politicas a veces hostiles. Finalmen-
te los autores hacen un recuento de dos experiencias
concrelas, mediante las cuales se ejecutaron sendos pro-
gramas de formacion de extensionistas empresariales
primero con funcionarins de instituciones de apoyo pii-
blicas y privadas den Nicaragua, y segundo con los mis-
mos empresarios en Guatemala. El disenio, ejecucion y
andlisis de los resultados iniciales de estas experiencias
muestra la posibilidad de desarrollar equipos humanos
de apoyo a la PYME atin en ambientes restrictivos, y
proporciona indicios esperanzadores para Iz utilizacién
del modelo de extensionistas empresariales a otros pai-
ses de la regién.

En resumen, cabe afirmar, que este libro contiene
un estudio serio y novedoso sobre la PYME centrname-
ricana y sugiere un modelo concreto de accién para for-
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talecer la capacidad de las instituciones que prestan ser-
vicio a la pequeiia y mediana empresa local. Los resulta-
dos de la investigacién de campo y la trayectoria de los
programas de entrenamiento que se presentan a lo largo
de lns seis capitulos de este libro, forman parte de las
prioridades del INCAE, que desde la Rectoria del Insti-
tuto me he comprometido a apoyar.

Marc Lindenberg
Rector, INCAE
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Capitulo 1

La pequeiia y mediana empresa
en Centroameérica

1.1 Introduccién

1.2 Definicion

1.3 Importancia de la PYME

1.4 Factores en el desarrollo de la
PYME

1.5 Los factores y las respuestas:
La situacion centroamericana

1.6 Estrategia para el desarrollo

1.7 Hipétesis

1.8 Metodologia




1.1 Introducciéon

Este libro versa sobre los esfuerzos de gobiernos y
agencias privadas para acelerar el desarrollo de los cen-
tenares de pequeias y medianas empresas industriales
en los paises centroamericanos. Este sector, que en ade-
lante se llamara “PYME?”, habia sido virtualmente aban-
donado por los tomadores de decisiones en la region
hasta finales de la década de los '70. No obstante duran-
te los altimos afios se han observado evidencias de un
nacimiento y creciente interés. Para reafirmar esta ase-
veracion basta decir que sélo en 1983 ocurrieron los si-
guientes eventos:

- La formacion de una comision interinstitucional
de la pequena industria en Costa Rica;

- La organizacion de programas para el fomento de
la pequena empresa en organizaciones voluntarias
como La Fundacién Salvadoreiia de Desarrollo Eco-
nomico y social (FUSADES) y la Fundacién Salva-
dorefia de la Vivienda Minima (FUNDASAL) en El
Salvador;

- La formacién de la Fundacion de Asistencia para
la Pequeiia Empresa (FAPE) en Guatemala; y

- El arranque de un programa de apoyo a la peque-
fia y mediana empresa en el Instituto Centroameri-
cano de Administracion de Empresas (INCAE), que
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se ejecutaria en los cincos paises centroamericanos
en los tres afnos subsecuentes.

Por qué tanta atencion a la PYME? Es innegable que
este sector tiene gran importancia econémica y social,
por razones que analizaremos en este capitulo: su aporte
a la economia, su capacidad de generar empleo sin gran-
des inversiones de capital, las oportunidades que crea
tanto para la mujer, como para el hombre, etc. Sin em-
bargo, estas ventajas siempre han existido, por lo cual es
relevante formularnos nuevamente la pregunta: por qué
tanto interés en la PYME ahora?

Parte de la respuesta esta en el desencadenamiento
de los sucesos en Centroamérica y en el fenémeno que
se conoce generalmente como “la crisis”, con importan-
tes dimensiones econémicas, socialzs y politicas. En lo
econdmico, la region sufre la depresion mas grande des-
de los aflos 30. Los precios mundiales para las principa-
les exportaciones de la region —café, azdcar, algodon,
carne de res y banano- se han deprimido cor. pocas ex-
cepciones, mientras la produciividad ha caido frente a
mayores niveles de violencia e incertidumbre politica.
Por primera vez en medio siglo, las economias de los
paises centroamericanos no han generado una tasa de
crecimiento igual al crecimiento poblacional, produ-
ciendo asi una disminucion en el ingreso per capita.

No obstante, los indicadores macroecr..omicos no
revelan el impacto de la crisis en los grupos de menores
ingresos en la sociedad. El desempleo vy la inflacién han
empeorado tragicamente la situacién del trabajador ur-
banc en casi todos los paises de la region, mientras los
bajos precios para los productos basicos han perjudicado
al pequenio agricultor, borrando los esfuerzos de algunos
gobiernos por mejorar su situacién mediante la reforma
agraria. En este contexto, hay una disminucién de la
calidad de vida y una falta de confianza en el futuro,
compartido entre amplios sectores de los pueblos cen-
irnamericanos.



Lo anterior, qué tiene que ver con las pequeias y
medianas empresas? Es precisamente a estas unidades
productivas que los gobiernos y organismos internacio-
nales han incluido entre sus planes, como un sector que
puede contribuir a la estabilidad econémica y social en
un mar de turbulencia. Los conflictos politicos de la re-
gion han provocado la fuga de capitales y el estanca-
miento de la inversion privada, tanto de las companias
multinacionales como de los grandes empresarios nacio-
nales. Son los duenos de pequerias y medianas empresas
quienes, como segin uno de ellos expresd, “no tenemos
la opcién de Miami”, por consiguiente tendran que lle-
nar la brecha con productos, puestos de trabajo y pagos
al fisco. Y si pueden exportar a terceros mercados, me-
jor todavia.

No obstante el nivel de atencién que los gobiernos
estan prestando y los recursos gue lus organisinos inter-
nacionales estan invirtiendo en el desarrollo de la
PYME, existe entre los cinpresarios una insatisfaccion
generalizada con estos esfuerzos. Nuestras investigacio-
nes en cinco paises, realizadas como parte del convenio
entre el INCAE y el Banco Interamericano para el Desa-
rrollo (BID), revelan que los empresarios estan frustra-
dos, desmotivados y en algunos casos resignados a ce-
rrar sus negocios. Pero al mismo tiempo, los talleres de
trabajo que hemos efectuado con estos mismos empresa-
rios han estimulado la basqueda y aprovechamiento de
oportunidades. Algunos emuresarios, deseosos de com-
partir las pautas de su &xito con otros, se han convertido
en una especie de misionero o “extensionista”.

Este libro emerge como parte de nuestro deseo de
documentar y analizar este proceso de conversién del
extens.onista empresarial en el contexto centroamerica-
no de los anos 80. El objetivo principal del libro es eva-
luar este “modelo”, como una opcién estratégica para los
gobiernos e instituciones empenadas en los esfuerzos de
desarrollar la pequefia y mediana empresa industrial.

Iniciamos con la descripcion y analisis de la PYME
en Centroamérica en 1986, su importancia y los factores
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claves que inciden en su desarrolio, como las condicio-
nes economicas y sociaies, politicas gubernamentales y
programas de apoyo. A continuacién, con base en la lite-
ratura sobre el desarrollo de la pequefia empresa en el
tercer mundo, se examinan dos estrategias genéricas o
“modelos”; luego tres alternativas relacionadas con la
oferta de servicios; y finalmente tres distintos tipos de
relaciones entre el empresario y la agencia de apoyo.

El anélisis de esta literatura, mas la informacién so-
bre el sector de la PYME en el entorno centroamericano,
nos permite plantear la hipotesis basica del libro: que Ia
estrategia para el desarrollo de la PYME serd mds eficaz
cuando reiine ciertas caracteristicas, que seran especifi-
cadas en el Capiiulo 1 y estudiadas mas detenidamente
en los capitulos siguientes.

El Capitulo 2 describe las estrategias hacia la PYME
en los cinco paises centroamericanos, lal y cunio estan
enunciadas en sus planes respectivos de desarrollo en
i0s cuales se reflejan sus prioridades en la asignacion de
recursos, asi comao también estan plasmados en su legis-
lacion. En el mismo capitulo se describen las institucio-
nes publicas y privadas que integran la estructura res-
ponsable para la implementacion de la estrategia en
cada pais. E] anilisis de esta iuformacién nos permite
identificar un “conjunto estratégico” en cada pais, que
liende a ser mas o menos favorable al desarrollo de la
PYME,

En el capitulo 5 se examina la forma en que los
empresarios se mueven dentro de uno de ios conjuntos
estratégicos nacionales mas restrictivos, como es el de
Nicaragua. En este capitulo se presentan varios casos
que ilustran distintas estrategias a nivel de empresa,
para relacionarse o no con organismos gubernamenta-
les. El propésito es conocer las destrezas y capacidades
de los empresarios y entender sus perspectivas sobre
sus propios problemas y necesidades.

En el Capitulo 4 regresamos al nivel de las institu-
ciones de apoyo, pero ahora cor el propésito de analizar
la forma de relacion entre empresarios y agentes en pro-
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gramas seleccionados. Esto nos permite ver otra pers-
pectiva sobre los problemas y necesidades del desarro-
llo de la PYME, que resulta ser muy distinto. Cémo se
puede lograr mayor congruencia entre las dos visiones?
No es cosa sencilla, porque las causas de la incongruen-
cia entre las perspectivas del empresario v el agente de
apoyo estan arraigadas en la naturaleza misma de los
programas, las caracleristicas de las instituciones que
los llevan a cabo, y ~en 11ltimo término- =n el conjunto
estratégico del pais. Lo que se necesita es un cambio
radical de enfoque, un cambie que se plantea en el Ca-
pitulo 5: el “exlensionista empresarial.” En este capitulo
se analizan dos experiencias distintas con la formacién
de extensionistas y se presentan algunas conclusiones
preliminares.

1.2 Definicion

La definicion de lo que se entiende por pequena y
mediana empresa industrial, varia segin los objetivos e
intereses de quiencs la formulan y segiin la fase de de-
sarrollo del medio particular en que se deben aplicar.
Por ejemplo, en un estudio citado por Philip Neck, reali-
zado sobre pequeiias empresas. se enconlraron mas de
50 definiciones en 75 paizes diferentes.' En algunos ca-
sos, estas definiciones se basan en el monto de! capital,
volumen de ventas o el namero de empleados. Otras
definiciones estan claboradas sobre indicadore tales
como la cobertura del mercado, o el consumo de energia
utilizada en la produccion. El grado de especializacion
gerencial suele ser otra consideracion utilizada para de-
iinir pequena (y mediana) empresa.:

1. Philip A. Neck, Desarrollo de Pequenas Empresas: Politicas y Progra-
mas. (Ginebra: Oficina Internacional del Trabajo, 1978), p. 10.

2. Robert W. Hunl, The Evaluations of Small Enterprises Programs and

Proyects: Issues in Business and Community Development AID Evalua-
tion Special Study No. 13. (Illinois State University: June 1983)

23



En el caso centroamericano, las definiciones utiliza-
das son las que aparecen en el cuadro 1-1. Los criterios
adoptados en una definicién suelen depender del secior
econémico que los proponga. Asi, los financieros hablan
frecuentemente de niveles maximos de activo fijo o ac-
tivo neto; la administracion del trabaje adopta como re-
ferencia el nimero total de personas empleadas; los co-
merciantes podrian indicar un limite maximo de volu-
men de ventas; Jl sector terciario puede aplicar el nu-
mero total de clientes; los industriales preferirian
considerar los niveles miximos de energia requerida
para la produccion.?

Cuadro 1-1

CENTROAMERICA: Definiciones de la Pequeia y
Mediana Empresa Industrial

PAIS- No. VALOR ORIGEN DE OTRO
INSTITHCION Empleados ACTIVOS * MATERIA CRITERIOQ
(Miles d» $C.A L) PRIVA

ELL SALVADOR
Fondo de Financia- Tamas 120 0 menos
miento v Garantia para
1a Pequena Empresa
(FIGAPE) (1)
Federacion Nacional 3-49(2)
der la Peau na Empresa
Salvadorena (FENAPES)(1)

HONDURAS
Lev No. 681 (3) - 200 o menos - Predominio de la

maquinaria liviana

y herramientas

sencillas sobre la

operacion manual
de tipo artesanal,

Fondo Nacional de

Desarrollo Industrial

(FONDEL) (4) -- 150 0 menos

Direccion General de

Ecanomia y Comercin (5) | 5-99

Consejo Superior de

Plamficacion EconomicalGy 5.49

(Continia en pagina siguiente)

3. Neck, op. cit,, p. 10
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{Viene de pagina anterior}

PALS. No. VALOR | ORIGEN DE] OTRO
INSTITUCION Emplcados ACTIVOS * MATERIA CRITERIO
(Miles de $(.A. PRIMA
NICARAGUA
Mimsterio de Industeia7) | Menos de 30| 30 0 menos 50% de origeny Dueno particips en
nacional y/o [tareas tecnic y/0
de CA. Administrativas
Camara de Industrias h-44
de Nicaragua {CADIN)
Hanco de Creditn - 250 0 menos

Poplar
COSTA RICA
Ministerio de Industrias Menon de 20 30 o menos (8) -- Tecnologia simple.

Enengia v Minas Equipn no automatico,

Hanco Ceutral de .- 30 0 menos - --
Cont Ric

Hanco Popubar v oe 50% nacionat | Tecnologia simple.
Desarrotio Comuna! 300 menos - v/o de CA [Equipo mecinico

GUATEMALA (1
Institato Tocmico de
Cupacitaninn §.-14 50 0 menos

Secretana de Plan- Menas de 49

Heasion Foonamiey

Seceschuve valor de terrenos voedificadiones

) Famada de "Thagnostico General de la Sitaacion de Ja Pequena vy Mediana Empresa en El Salva-
dorT INCAE dic 1984 pag 24

21 Inchuda el duena. ejecutivos v trabagadores no remunerados.

) Levode Famento de L Pequena v Mediana Empresa Industrial v Arlesania, oct, 1978 Aqui se
etabdece diferencne catie la pequena empresa fmenos de $C.A 250600) v o mediana (mas de
SCA 23000y 0 A 200000 o menos )

14 Tomado de Fondo Nacional de Devasrotio Industial (FONDEL Formulario de Solicitud de Présta-
mos vigente enosept B Se diferencia entre muy Lequena industria (activos hasta $C.A 50.000),
peaquena industria SO A 000 4 577 A 1500000 v me diana (mas de SC.A 150.000)

(7] Detine peguena idustiia (519 trabajae 5}y medanag {20.94)

() Sediterencea o pequena indostria (5419 personas] de Ja mediana (20.99) v la mediana wrande
[30-114)

) 5 establece ademas el criterio de ipo de ory iizacion para efectos de prionizar la accion estatal,
En onden de prondad se sncuenitan los siguientes tipus de empresa: 1) Colectivos de produccion,
2 Coaperativas de prodoc o, 35 ¢ noperativas de servicio. v 4) Pequenas empresas no asociadas.

(81 Propuesta en proceso pana wumentar a $C.A 50,000

14) Tomada de“Diagnestion de la Situacion de la Pequena v Mediana Empresa on Guatemala™, INCAE,

Junio 1985

Para los propositos de estz estudio se consideran
como pequenias y medianas empresas aquéllas que ten-
gan entre 5 y 49 empleados, y en las que la gestion de
direccion se concentra en manos de no mas de dos o tres
personas que son igualmente responsables de tomar las
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decisiones principales, predomina el uso intensivo de la
mano de obra, cuenta con herramientas y maquinas sen-
cillas y la tecnologia utilizada es relativamente simple.
Esta definicion seria la mas generalmente aceptada por
los gobiernos de los paises centroamericanos, y la que
cubriria un mayor ambito de las empresas atendidas por
las principales instituciones de apoyo. En adciante, se
utilizara la sigla PYME al hacer referenr.ia a la pequeria
y mediana empresa industrial.

1.3 Importancia de la PYME
A. APORTE A LA ECONOMIA

En casi todas las economias, la mayoria de las em-
presas manufactureras de un pais (generalmente del 60
al 80 por cienlo en los paises industrializados y el 90 por
ciento o mas en los paises en desarrollo) foriuan parte
de la categoria de pequerias empresas, pudiendo repre-
sentar mas del 50 por ciento del empleo total* Las pe-
quenas v medianas empresas industriales. medidas por
el valor de su inversion en activos fijos, representaban
en 1977, segun un estudio de la Asociacién Latinoameri-
cana de Instituciones Financicras de Desarrollo (ALI-
DE), ceica del 80 por ciento del niimero tolal de ias em-
presas en Ameérica Latina; eran predominantes en la ma-
yoria de los sectores industriales v empleaban aproxi-
madamente el 40 por cienlo de las personas en la
industria. Segun el mismo estudio, gran parte del valor
agregado de estas empresas correspondia a sueldos y sa-
larios, y la participacion de los insumos en el costo de
la produccion era aproximadamente el 60 por ciento.*

4. Neck, op. cit.. p. 12

2]

ALIDE (Asociacion Latinoamericana de Instituciones Financieras de
Desarrollo), Financiamiento v Asistencia a la Pequena y Mediana Em-
presa: Experiencias en Canada y América Latina, p. 16.
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La importancia relativa de la PYME en cada uno de
los paises centroamericanos puede obrervarse en el cua-
dro 1-2,quc nos presenta la relacién del valor agregado
del sector al PIB y al sector industrial, la relacién de]
empleo en el sector de la PYME con relacién al empleo
indnstrial total, y la relacion de! valor de los activos del
sector de la PYME con el valor de los activos industria-
les ‘otales.

La participacion del sector de la PYME en la econo-
mia del istmo centroamericano difiere entre los paises
que lo forman. Aunque la informacion disponible no
permite una comparacion estricta porque los datos se
refieren a anos diferentes, los datos del cuadro 1-2 reve-
lan que el sector de la PYME contribuye al PIB en una
porcion que varia entre el 3.2 por ciento en Honduras,
Liusta 5.7 por ciento en Costa Rica, v que dentro del sec-
tor industrial de la economia el valor agregado de la
PYME varia desde un 19.6 por ciento en Nicaragua, has-
ta un 33.7 por ciento en Cosla Rica. La contribucion al
empleo industrial fluctia entre un 25 por ciento en El
Salvador, hasta un 49.9 por ciento en Costa Rica; y el
valor de los aclivos del sector de la PYME er: relacion
con los activos industriales totales varia desde 8.0 por
ciento en Nicaragua, hasta un 17.2 por ciento en Hondu-
ras.

B. GENERACION DE EMPLEQ

El crecimiento poblacional asociado con los escasos
recursos de tierra, capital y el limitado comercio inter-
nacional, hace que los esfuerzes para la generacion de
empleo se concentren en actividades y técnicas de pro-
duccién que sean capaces de generar ia mayor cantidad
de empleo por unidad de produccion. La presuncion de
que la PYME es un medio eficaz para la generacion de
empleo, convierte a esla presuncion en el argumento de
partida para la promocion de este sector.® Entre los efec-

6. Hunl, op. cit., p.t
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Cuadro 1-2

CENTROAMERICA:; Participacion de PYME en la Economia

Relacion Valor
Relacion Valor Agregado PYME Relacion Empleo  Relacién Valor Activos
Agregado PYME  al Valor Agregado PYME al Empleo  PYME al Valor Actives
al PIB (%) Industrial (%) Industrial (%) Industriales Totales (%)

GUATEMALA 3.5(7) 21.7(79
3

28.4(7) N.D.

EL SALVADOR 5.0(3) 25.2(3) 25.0(4) 10.9(3)
HONDURAS 3.2(1) 20.001) 29.4{1) 17.2(1)
NICARAGUA 5.5(2) 19.6(2) 36.8(2) 8.0(2)
COSTA RICA 5.7(5) 33.7(5) 16.9(5) 12.5(6)

(1) INCAE Diagnosticn Gemeral de la Situacion de la P

YME en Honduras, con base o “Analisis General do Ja I
Autonoma de Honduras T9R1 (¢ ifras der 1475)

“aena v Mediana Empresa” Universidad Nacional

{2} INCAE. Diagnostuo veneral de L Sttuecion de Lo PIME en Nic

atagid. hasado en “Thagnostico del Sub-secor dela P
Managua. 1981 (cifras 1981}

cyurnd Industna”™ Mimstenio de Industria.

) INCAE Diagnostico de la Situac 1on de s Pzt en Bl Salvador. con base en "Censo ledustrial 2o 1979 Direcoon General de Estadistica v Censos {cifras de 1978)

(4) INCAE Diegnostico General de by S uac ton de Lo PIME en Bl Salvador, con base en “Encuesta Industrial de 19827 Direccion General de Estadisticas v Censos (datos
de 1982)

(53 INCAE Diagnostico General de la Situacion de la PIME en Costa Rica. basado en

"Analisis del Sector de la PMIen Costa Ricg” Secretania Ejecutiva de Planificacion.
Nov. 1980 {cifras de 1980)

(0) HCE “Evolucion de la Indusitia en Costa Rica durante el Primer Semestre de 1983 v Perspoctivas para 19847 No. 64, Agosto 1943
I p

[7) INCAE “Diagnostico General de 4 Situacion de la PYME en Guatemala” can base en “Censo Industrial de 1977~ Direceion General de Estadisticas.



tos mas importantes esperados en la promocién de la
pequena empresa, se encuentra la ocupacion intensiva
de mano de obra.’

C. MOTIVACION Y COHESION SOCIAL

Otras consideraciones sociales como la motivacién
vy la cohesion, han sido examinadas para recalcar la im-
portancia de la PYME. Un estudio de la industrializa-
cion en areas suhdesarrolladas concluye que:

“I's probable que los trabajadores de la pequena
empresa se sientan mas estimulados para perfeccio-
narse, dando una mayor y mas efectiva contribu-
cion a la colectividad, que sus homologos en la gran
empresa, (que se ven) afectados por servicios relati-
vamente compartimentados y- aislados. El espiritu
de equipo y el sentimiento del bien comun estan
mis desarrollados en la pequenia empresa que en la
grande. Ademas, la primera ofrece una transicién
paulatina del sistema tradicional, al estilo de vida
industrial, a la vez que garantiza la estabilidad de
los grupos que la integran y crea una mayor cohe-
sion mediante el aumenlto de su bienestar”.?

D. UTILIZACION EFICIENTE DE CAPITAL

Un argumento que prevalece para favorecer el de-
sarrollo de la PYME es el de que ésta utiliza en forma
muy eficiente su capital, especialmente cuando prevale-

7. SIECA (Secretaria Permanente del Trabajo General de Integracion Eco-
nomica Centreamericana), “La Pequena Empresa en Centroemeérica”
(Octubre de 1985}, p.y.

8. F.J. Moore, "Some aspects of Industrialisation and Cooperative Deve-

lopment in Underdeveloped Areas” en Indian Econonic Review (Vol.
1. Nam. 4, 1953), pp. 1-21.
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cen ciertas condiciones de localizacién, produccién y
mercadeo; donde, per ejemplo, las fabricas deban proce-
sar materia prima muy dispersa; los productos tengan
un mercado local y su transporte sea muy costoso; el
proceso de menufactura sea de etapas separadas; y el
trabajo manual y la pericia artesanal son requeridos o
bien las oprraciones de acabado requieran de pasos re-
lativamente simples.”

El cuadro 1-3 nos suministra dos indicadores sobre
la eficiencia relativa del empleo de los activos del sector
de la PYME para la generacién del empleo industrial, y
su valor agregado en Centoameérica.

Cuadro 1-3

CENTROAMERICA: Indicadores del uso de los activos de la
PYME en la generacion de empleo y valor agregado industrial.

Proporcion del valor  Proporcion del valor

del activo para ob- de los activos para
tener un 1 por cien- obtener un 1 por
to del valor agregado  ciento del empleo
industrial
Resto del Pesto del
PAISES PYME seclor PYME sector
Gualemala N.D. N.D. N.D. N.I.
ki Salvador (.43 1.07 0.77 1.07
Honduras (.86 1.03 0.58 0.85
Nicaragua 0.41 1.14 0.22 1.46
Costa Rica 0.37 1.32 0.27 1.65

FUENTE: Preparado por el aotor con base enlos datos del cuadio 122

Frotodas los parses, el setor de a PYME consiuue una umidad de valor agregado con una menor
peapntcion de activos que el resto del sector mustnal Las afras saniguabimente indicativas de que el
sector de Lo PYME Jogra ona mavor propotcion del emplea por cada unidad de activo empleado

9. Hunt, op. cit. p.7
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E. OPORTUNIDAD PARA LA MUJER

Aunque existe muy poca informacion y analisis so-
bre el impacto que han logrado los programas de desa-
rrollo de la pequena empresa en Centroameérica, algunas
observaciones seiialan su importancia en la generacion
de nuevas posibilidades de ingreso para mujeres en el
sector rural mediante la promocion de actividades de
artesania. La asociacién denominada Alianza para el
Desarrollo Juvenil Comunitario de Guatemala, desarro-
lla desde 1982 un exitoso programa de exportacion de
artesanias producidas por mujeres campesinas.” Muje-
res Aplicadas a la (ndustria {(MAI), una asociacion de
Republica Nominicana, reporta igualmente resultades
exitosos en su programa de produccion y exporiacion de
artesanias locales al mercado de regalos de los Estados
Unidos." Un estudio realizado en Honduras, encontré
que dos tercios de las pequenas empresas rurales eran
manejadas por mujeres; los resultados en otros paises
indican que un porcentaje menor pero significativo de
entre cuarenta y cincuenta por ciento de estas empresas
eran administradas por mujeres.

F. DEMOCRATIZACION

Quienes propugnan por el desarrollo de las peque-
nas y medianras empresas, han sugerido que la expan-

10.  Alianza para el Desarrollo Juvenil Comunitsrio, “Pequenzs empresas
rurales asociadas exportan: una experiencia” (Alajuela Costa Rica: do-
cumento presentado en le Primera Conferencia-Taller de Instituciones
Privadas de Apoyo a la PYME, Julio de 1985).

11. Mujeres Aplicadas a la Industria. MAL “La Mujer en la Pequena Empre-
sa” (Alajuela, Costa Rica: Decumento presentado en la Primera Confe-
rencia-Taller Internacional de Instituciones Privadas de Apoyo a la
PYME julio de 14985).

12. C. Liedholn, Lecture to development studies program seminar (Was-

hingtun, D.C.: Agency for Internacional NDevelopment, April 1981. Unpu-
blished material),
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sion de este sector contiene un potencial para lograr una
mayor democratizacioén. En sti forma mas simple, el ar-
gumentc sugiere que un gran nimero de empresas dis-
tribuidas entre toda la sociedad, presumiblemente pro-
duciria un gran namero de nuevos votantes. Este nuevo
grupo progresaria en su comprension del sistema politi-
co y ccenomico y adquiriria recursos suficientes para
salvaguardar sus intereses, v podria desarrollar even-
tualmente una organizacion para estabilizar v regular
las relaciones entre ellos mismos y el gobierno, y tam-
bién con el resto de la comunidad.” No hay, sin embar-
go, evidencia clara de que comou cuunsecuencia de un
aumento en el namero de pequenas y medianas empre-
sas se fortalezca cl proceso de democratizacion.

Entre olras razones medianle las cuales se suele
evidenciar la importancia de la PYME se menciona su
adaptabilidad, las estrechas relaciones personales con
clientes y proveedores y, por lo general, su huen conoci-
miento del mercado local. En resumen, este sector pare-
ce representar en Centroamérica, como en otras areas
del mundo en desarrollo, un recurso valioso para la ex-
pansion de la produccion, como fuente de empleo y de
otros heneficios sociales.

1.4 Factores en el Desarrollo de la PYME

El desarrollo de la PYME puede definirse como un
proceso sostenido mediante el cual las empresas que
conforman el sector logran objetivos econémicos, socia-
les y politicos, los cuales fueron serialados en la seccién
anterior: hacer un mayor aporte al PIB; generar nuevos
empleos; conseguir una mayor motivacién de quienes la
integran para el logro de los objetivos de la empresa;
lograr una mayor cohesién social tanto dentro de la em-
presa como a nivel gerencial; conseguir un uso eficiente
del capital; proveer nuevas oportunidades de empleo a

13. Hunt, op. cit,, p.11
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la mujer; contribuir a una mayor democratizacion en el
manejo de los asuntos locales; y alcanzar un crecimien-
to continuo en el volumen de ventas y produccion que
le permitan con el tiempo. identificarse con ¢l sector de
empresas de mayor tamaio.

Son multiples las hipotesis sobre los factores que
influyen en el desarrollo de ia PYME. Un recuento ge-
neral de estos factores, segan distintos autores que han
tralado este tema, incluiria los siguientes: (1) condicio-
nes economicas; (2) factores sociales; (3) politica pubiica;
(4) capacidad de las instituciones de apoyo al sector: (5)
crédilo; (6) asistencia técnica; (7) asistencia gerencial; (8)
factores motivacionales; (9) la estrategia de la empresa;
y (10) los procesos de implementacidn de los servicios
de apoyo.

A. CONDICIONES ECONOMICAS

La hipotesis de que las economias que crecen rapi-
damente provecn un fuerte impelu para el desarrollo de
las empresas en general, v que por lo tanto conslituyen
el elemento mas finportante para el desarrollo de la
PYME, ha tomado relevancia a través de los esludios del
Banco Mundial, que suministran argumentos muy fuer-
tes para probarla y para sustentar programas de asisten-
cia orientados a propiciar condiciones econémicas favo-
rables en una region o pais determinado. Eslos progra-
mas son considerados como indispensables para favore-
cer al sector de la PYME." En el caso cenlroamericano,
el ambiente economico puede ser descrito como de em-
pobrecimiento, desde los dos altimos anos de la década
de los 70.

Del cuadro 1-4, en el que se presentan algunos indi-
cadores macroeconémicos sobre la situacion en los afios
1977, 1979 y 1983, podemos exlraer alguna de las carac-

14. World Bank, “New Research: Small Scale Enterprise Development, "
Research News (January 1980), Ref. No. 671-59-13-14.
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be

Cuadro 1-4
CENTROAMERICA: Indicadores Macrueconomicos

CONCEPTOS GUATEMALA El. SALVADOR HONNDURAS NITARAGUA CNSTA RICA
1977 1979 1983 1977 1979 1983 | 1977 1979 1983 | 1977 1979 1983 | 1977 1979 1983

Poblacion (Mill. de habit.p” 644 673 7h20 152 466 491 | 344 356 309 261 269 3.06 | 214 227 247
Prod. Int. Bruto

IMill S de 19'7()]l ' 2,893 31800 1116 ] 1480 1,548 1.018 G943 11200 1136 01136 790 451 |1.612 1.692 1,526
Prod. fnt. \ habitante

{USS de 1!)7())4' 449 583 512 512 4849 363 349 354 318 442 316 333 arz7T G945 834
Inversion Brula

(Ml de S de 1970 463 471 288 300 260 141 220 244 181 241 53 170 313 476 185
Exportaciones (Mill. §

de 1970)! 576 633 465 Jo8 506 334 255 322 240 302 384 263 497 514 19
Indices de la relacion de

precios de intercambio 27 100.0  BL6  57.3 ' 1000 677 599 11000 904 7R6 1100,0 813 600 11000 903 794
Deuda Externa total )

Mill US 8P 16487 602 1944 | N.D. 934 1.891 971 180 27 961 1136 3.324 {1.870 2.233 3.848
Saldos deuda publica

externa” (MIlLS) 302 427 1187 458 N D 1.6%8 D38 864 1,736 874 1.131 3,385 812 1463 3,026
Reservas Monetarias Inter-

nacionales Netos (Mill. de )¢ 628 663 242 206 126 94 111 116 -112 29 41531 149 117 -123
Coeficiente tributerio® 102 9.0 6.3 15.0 13.5 11.7 13.7 13.1 12.0 104 10.2 23.0 11.% 16.2
Relacion Leficit Fiscal

al PIB*® 1.8 37 131 ey 1.0 9.6 .6 64 125 8.2 75 201 3.4 8.0 48
Relation Consumo Privado

al Consumo Total Vol 911 90.9 84.6 6.1 6.0 H3.2 83.3 84.5 82.7 86.3 76.2 59.6 828 82.7 80.4
Relacion Inversion Priva-

da @ 'nversion Total l"«y)‘ 723 692 38.7 63.0 626 30.9 6H1.6 62.6 35.8 50,4 55.7 17.5% 636 H6.2 57.0
Relacion Credito Sector

Privado al credito l()ld“"n)l 86.8 40 4 59.4 82.0 82.2 578 871 81.1 60.7 941 71.2 6.7 73.5 62.8 64.2
Vo Con base vnoderos de SHICA “Estadicticas Ma roeconotmeas o Controamenca Set. 80y Jumo 84
2 Tomado de Jeforpress Centroamericana Centroamerica 1984-1986" Set 1943
1 Esmado saponiendo no vanadcion en el solumen de la inver vt ptvada de 1983 en relacion ¢ 1979
S Inforpress Ceatroamericang Documento Especial Guatemaio-Nave 205985 B! saly ador-Mavo 9, 1985, Horduras-Agosto 22, 1984, Nicaragua-Agosto 29, 1985. Costa

Rica- Jumn 200 1985

5 Bancode Guatemale “Boletin Edtadistico Eneio-Mavo 1985°

B ot base en aitrs del Banco de Guatemala “Eaudio Economico” v Memorig de Labores 1977,




teristicas de ese comportamiento. Todos los paises se
han caracterizado por una declinacién del ritmo de la
economia con la disminucion del PIB per capita y de la
inversion bruta lotal, asi como de la inversion privada;
una disminucién del valor de las exportaciones; el dete-
rioro de los términos de: intercambio; el aumento de la
deuda externa, tanto publica como privada; el aumento
del déficil fiscal con relacion al PIB.,

Un estudio realizado por la Federacion de la Em-
presa Privada de Centroameérica ", enfatizo o'ras carac-
teristicas de Ia situacién econémica regional: el cierre
de las fuentes externas de financiamiento y endureci-
miento de las condiciones de pago exigidas por los abas-
tecedores externos; la fuga de capitales estimada entre
los mil y dos mil millones de délares entre 1979 y 1980;
la reduccion de los flujos de capitales oficiales y baja en
las reservas internacionales y el creciente papel del es-
tado en la economia, caracterizado por un auge de la
inversion publica en relacion con la inversion privada
en todo el drea." Estos probiemas econémicos han inci-
dido directamente sobre los niveles de desempleo abier-
lo en los paises cenlroamericanos entre 1970 y 1983,
como se puede apreciar ¢n el Cuadro 1-5.

B. FACTORES SOCIALES

El argumento central de quienes proponen los fac-
tores scciales como elementos claves en el desenvolvi-
miento de la PYME, pueden ser expresados asi: institu-
clones, agrupaciones sociales v personas con intereses v

15, Federacion de la Empresa Privada en Centroamérica, FEDEPRICA, “Es-
tudio det Sector Privado en Centinameérica y Panama” (Noviembre de
1981).

16, Ver Forest ). Colburn and Francisco Leguizamon, “Deteriorating Public
and Private Sector Relation in Central America: The Demise of Sma'ill
and Medium-sized Enlerprises”. Journal of Public Affairs (to be publis-
hed).
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objetivos comunes, pueden promover el crecimiento de
las empresas y proteger los intereses de los empresarios
mds pobres v mas vulnerables, mmediante el suministro
de crédito, informacion, seguros que cubran diversu
tipo de riesgos, asi como poder colectivo para influir las
decisiones tanto en el sector publico como en el privado.
Estos grupos pueden ser también muy tGtiles en promo-
ver la elegibilidad de proyectos, sirviendo como garan-
tes colectivos de créditos otorgados para la realizacion
de eslos proyectos.”

Cuadro 1-5

CENTROAMERICA: Desempleo Abierto
(Porcentajes)

PAISES 1970 1980 1983
Guatemala 3.5% 2.2 8.0

Ll Salvador 13.0 16.2 30.0
Honduras 8.5 10.7 21.2
Nicaragua 18.0 18.3 17.5
Costa Rica 5.0 5.9 9.0
1973

FUENTE: Inturpress Centroamericana. Centroamerica 19%4-1980. Origenes, tleances y perspectivas en

los paises de o region Sepliembre de 1984, pb

De acuerdo con esta hipoétesis, el desarrollo de la
actividad empresarial puede ser explicado en algunas
oportunidades por las condiciones sociales de un pais o
region.

Los factores sociales parecen tener una especial in-
fluencia, especialmente cuando el nivel de ingreso de

17. ). Ashe "Assinting the Smallest Scale Economic Activities of the Urban
Poor.” Cambridge, Mass.: Action Internacional /AITEC, 1980. Debe no-
tarse que las conclusiones del Sr. Ashe se referian principalmente al
sector informal, que estd fuera del alcance de este libro.
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los grupos marginados es marcadamente inferior al pro-
medio de la sociedad. Esta condicion se convierte en un
serio obstaculo que puede dificultar los esfuerzos de los
empresarios para adquirir financiamiento para desarro-
llar mercados. Puede, igualmente, impedir la accion cn-
lectiva de las pequenas empresas para unirse, actuar 2n
forma colectiva y para influir en la politica publica.

Como se puede apreciar en el Cuadro 1-6, las carac-
teristicas demograficas y sociales de la peblacién cen-
troamericana varian mucho de un pais a otro. En 1984
El Salvador lenia una tasa de mortalidad infantil de 86
por mil, mientras la tasa en Costa Rica en el mismo afio
era de 18.9 por mil. El ingreso anual promedio del 20%
mas pobre en 1980 era $46 en El Salvador y $176 en
Costa Rica. El porcentaje de alfabetismo variaba de
56.6% a 87.9% en Nicaragua y 89.8% en Cosla Rica. Es-
tas distintas condiciones podrian influir en la capacidad
de las poblaciones a agruparse en actividades economi-
cas.

En resumen, se puede afirmar que en Centroameéri-
ca la crisis econdmica de los tltimos cinco arios, ha esta-
do acompanada de una situacién social precaria, a la
cual seria necesario agregarle el clima de incertidumbre
con relacion al futuro de la region ocasionada por los
conflictos bélicos en las fronteras sur y norte de Nicara-
gua, que afeclan tanto a Costa Rica como a Honduras, y
las dificultades del gobierno de El Salvador para el con-
troi de la guerrilla interna. Estas condiciones adversas
estarian limitando las oportunidades de desarrollo de la
PYME local.

C. POLITICA PUBLICA

En su forma maés simple, la hipétesis sobre la in-
fluencia de la politica publica en el desarrollo de la
PYME puede expresarse asi: En la medida en que la

politica piiblica exprese y provea incentivos explicita-
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Cuadro 1-6

CENTROAMERICA: Caracteristicas Demograficas y Sociales de la poblacion (1984)

GUATEMALA  EL SALVADOR HONDURAS  NICARAGUA  COSTA RICA
Extension (kms. cuadrados) (1) 108.889 20,935 112,088 139.000 50,900
Poblacion total (Mill. de

habitantes) 1985 (1) 8.4 5.6 4.4 3.2 2.5
Poblacion urhana (% del

total) 1985 (1) 40.9 46.9 43.9 57.9 49.2
Densidad de poblacion (habit./km.?) 77.4 267.5 39.2 23.0 49.1
Porcentaje de alfabetismo

1981,/1982" 56.6" 71.0* 59.5* 87.9 89.8
Esperanza de vida al nacer

fanos) 1982(2) 59.0 53.4 59.9 62.0 72.5
Tasa de mortalidad infantil (por

cada 1000 nacidos vivos)

1982/1983 (3) 64.1 86.0 87.0 75.2 1.9
Numero habitantes/meédico 1980 (3) 8,600 3,040 3,120 1.300 1,470
Ingreso per cépita

1380 (USS 197C) (4) 419.0 465.3 303.8 410.9 683.8
Ingreso anuzl promedio 20% mas

pobre 1980 (USS 1970) (4) 111.0 46.5 80.7 61.9 176.7
Ingreso anual promedio 20% mas

rico 1980 (USS 1970)(4) 1,133.6 1,535.5 796.3 1,199.8 1,165.2

(1) SIECA “Series Estadisticas Seleccio=adas de Centroameérica™ No. 19-Diciemb:e 1984.
(2) BID - Progreso Economico v Social en América Latina. Washington. Informe de 1984.

(3) BIRF “Informe sobre el Desarrollo Mundial™ 1983.
(4) INFORPRESS Centroamericana “Centroameérica 1984-1486"



mente orientados a la PYME, en esa medida se produci-
réd el desarrollo de ese sector.

La ejecucién de los primeros proyectos del Banco
Mundial mostrd que el éxito en la utilizacién del fina-
ciamiento para crear pequenas empresas viables, estaba
restringido por el grado en que el ambiente de politicas
permitia y fomentaba este mejoramiento. Cada vez pa-
rece mas evidente que las empresas pequenias que fun-
cionan en un ambiente politico hostil, encuentran difi-
cultades para competir con éxito y hacer frente a un
marco gubernamental burocratico, inciuso si éste pro-
porciona financiamiento subvencionado en combina-
cion con otras formas de asistencia.”

En general, las politicas publicas que afectan el de-
sarrollo de la PYME, son las referidas a incentivos fisca-
les, facilitacion de los procesos de comerciaiizacion,
construccion de infraestructura, financiamiento en con-
diciones favorables, como tasas de interés blando y pla-
zos largos, o aquellas orientadas a proporcionar asisten-
cia y capacitacion a estas empresas.?

Todos los paises centroamericanos han promulgado
leyes que buscan apoyar el desarrollo de la PYME. En el
cuadro 1-7 se presenta en forma esquemaética, el conte-
nido de las principales leyes de fomento a la PYME emj-
tidas (o en proyecto) en la region Ceniroamericana. Esta
legislacion es relativamente nueva, con excepcién de
Guatemala que en 1971 promulgé una ley de fomento
para la pequefia empresa que creaba un fondo de garan-
tia y un sistema de crédito orientados a beneficiar traba-
jadores, artesanos, profesionales y pequeiios empresa-
rios. Las legislaciones subsiguientes en Costa Rica

18. Hunt, op. cit., p.15.

19. ]. Levitsky. “Cuestiones de Politicas Relativas a los programas de asis-
tencia para el Fomento de la Pequefia y Medians Empresa: Examen de
la experiencia del Banco Mundial con referencia especial a América
Latina” {(Washington, D.C., Abril 1985),

20. Las politicas cominmente ejecutadas por instituciones de apoyn, se ana-
lizan en Hunt, op. cit., pp. 21-22.
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Cuadrc 1-7

CENTROAMERICA: Principales Leyes de Apoyo a la PYME

PAIS/TITULO

FECHA DE
EMISION

CONTENIDO

GUATEMALA
Decreto 12-71-Ley de Fomento para la pe-
quena empresa”

Decreto 24-79-Ley de Fomenio para la
descentralizacion industrial

Proyecto de Ley de Fomentou a la Pequena
Industria de Guatemala.

2/1971

1979

Creacion de un fondo de garantia de Q500.000 para resar-
cir hasta el 85% de las perdidas por créditos otorgados
conforme 4 esta ley.

- Creditos para canital de trabajo v compra de equipo has-
ta por Q3.000 con plazo maximo de 5 anos v garantia
prendaria o fiduciaria.

Exencion 60-100% derechos de importacion de maqui-
naria v eqguipo.

- Exencion del 60-100" de derechos de impo.o Lion de
materias primas v envases,

- Exencion del 90-100% del impuesto sobre Ia renta du-
rante 10 anos. (K] monto de la exencion aumenta para
los departamentos mas alejados).

-Exencion del 1007, de los derechos arancelarios sobre im-

portacion de maquinaria-equipo-repuastos-materia pri-

ma-productos semielaborados-envases.

{Continua en pigina siguiente)
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quena v Mediana Empresa Industrial y la
Artesania.

PAIS/TITULO FECHA DFE CONTENIDO
EMISTON

EL SALVADOR

Anteproyvecto de ley de proteccion v fo- -Exencion de pago comn contribuion patronal en les coti-

mento para el desarrollo de la empresa en zaciones al Fendo Social de fa Vivienda 1FSV)

pequeno (1) Incorporacion al ragimen de Seauro Social Obligatorio a
la persona natural del propietario.
Obligaioriedad del Estado de prestar Capacitacion v asis-
tencia tecnica o las pequenis einpresas o traves del CE-
NAP v otras instituciones publicas, a un costo subsidiado;
#4851 Como acceso a financiamiento para esos rubros.
Representacion con voz v veto de las organizaciones de
pequenos empresarios en los organismos estatales vincu-
lados directs o indirectaments al sector.

HONDURAS

Decreto No. 681 Ley de Fomento de la Pe- 10,/1978 Exoneracion del 50 al 100% en derechos de aduana; im-

paestos de produccion v consiimo, consulares e impues-
tos sobre la renta hasta po: 5 anos (2

Prestacicn de asistencia tecnica o traves de arganismos
especializados. coordinado por la Secretaria de Econo-
mia.

Creacion de la Comision de incentivas fiscales al desarro-
Ho de la pequena v mediana empresa v la artesania inte-
grada por representantes del sector v de las Secretarias de
Hacienda v Crédito Pubiico. Economia v Recursos Natu-
rales.

(Contindz en pagina siguiente)
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PAIS/TITULO

FECHA DE
EMISION

CONTENIDO

NICARAGUA

Decreto No. 382 Ley Provisional para el
estimulo. rehabilitacion y proteccion de
la pequena produccién industrial v arte-
sanal.

Decreto No.775 Creacién del Comité In-
ter-institucional para la Pequefia Indus-
tria y AMtesania (CIPIA) (3)

1480

- Exencion de derechaos aduaneros e impuestos patrimo-
niales en funcion del tipo de propiedad de las empresas:

Derechos Imgpuestos

Aduana y sobre
Forma de Propiedad Otros Patrimonio
Cnlectivo ae Produccion 100% 100%
Couperativas de 75% 80%

produccidn

Cooperativas de servicios 50% 60
Empresa individuai 20% 40%

- Coordinacion de las acciones que las instituciones esta-
tales realizan en funcion del desarrollo de la pequea
empresa.

- Formula una politica nacional de apnvo a la pequenz
empresa y artesania.

(Continga en pagina siguiente)
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PAIS/TITULO FECHA DE CONTENIDO
EMISION

COSTA RICA

Decreto 6495-MEIC-H.P. 11,1676 - Exoneracion del 100% de los impuestos por importacio-
nes de maquinaria v materias primas, por valor de hasta
C25.000.

Decreto 14487 MIEM H.PLAN +/1083 - Modifica e! .sterior. incremeniando el valor de impor-
taciones libres Jo impuestos a C260.000,

Decreto Ejecutivo 14310 MyEM-P-11 2,/1983 - Creacion de Lo "Comision Interinstitucional de Pequena

Industria”™ (CIP]) v la "Comision Institucional de Artesa-
nia” {CIAN) como consejeros asesores del Presidente de
la Republica v del Ministerio de Industrias. Energia v
Minas (MIEM) en materia de cesarrollo e la pequena
industria v artesania. respectivamente.

{1} La voluntad de legislar on beaeticio de la pequena empresa quedo patentizado en 1983 con b modificacion del arhicnio 196 ae L vnstituaon que especifica ia
necesidad de una Iev de apove a »ste sector Sin embargo. o diciembre de 1983 dicha 1oy no s habia concietizada, estando en etapg de unteprovecto
{~) El grado de cobertura de las exenciones se establece como una funcion del arigen de les materias poimas, envases \ productes wonnelaborados: <e definen tres Rrti-
pos:
Girupo 1 - 50% onigen nacional o regional
Grupo It - 30% onigen nacionasl o regional
Grupo HI - Las demas pequenas industrias
3} w1 CIPIA fue integrado por representantes de quince institnciones del sector publico. su funcionamionto na ha podido regularizarse, por o que la cobertura en la
aphcacion de la lev ha sido bastante limitada mantenienaose el alto erade ae dispersion en los esfuerzes del Estado por apovar a 1a pequena mndustria



(1976), Honduras (1978) y Nicaragua (1980) utilizaron
como instrumento ce promocion de la PYME, la exone-
racion de entre el 20 y el 100% de los impuestos por
importaciones de maquinaria y materia prima.

La ley de fomento a la PYME de Honduras, incorpo-
ra la prestacion de asistencia téenica v iunto con la de
Nicaragua v Costa Rica, ia creacion de comites 0 comi-
siones interinstitucionales, con miras a coordinar las ac-
ciones orientadas al desarrolle de! sector o para estudiar
v recomendar los incentivos para promover ese desarro-
Ho. El anteproyecto de ley de proteccion v fomento de
la empresa en pequena escala de El Salvador incorpora
tres elementos adicionales: la obligatoriedad del Estado
de prestar capacitacion v asistencia técnica en forma
subsidiada; representaciones de las organizaciones de
pequenos empresarios en los organismos estatales vin-
culados al sector: e incorporacion al régimen de seguro
social obligatorio al propietario como persona naiural,

No siempre la intencion de la ley se ha convertido
en un apoyo efectivo. Por ejemplo, en el caso de Nicara-
gua, la dificultad de acceso a délares para importacion
por parte de las empresas en general y de las pequenas
empresas en particular, hace practicamente inaccesible
el incentivo de exencion de derechos aduaneros sobre
las importaciones, especialmente a las empresas indivi-
duales. De olra parte, politicas como la exencion de los
derechos de importacion por conceplos de equipo, tien-
den a fomentar la intensidad de capital, promoviendo
asi el crecimiento de empresas mas grandes. Esta ten-
dencia puede acentuarse cuando la meneds del pais
esta sobrevalorada o los tipos de interés estan subven-
cionados.”

La legislacion establecida para mejorar las condicio-
nes de la fuerza laboral, que incluye pagos de seguridad
social, licencia por enfermedad, vacaciones y salarios
minimos, si se cumple, puede imponer cargas aprecia-

21. ] Levitsky, op. cit., p.2.
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bles en las empresas pequefias y medianas que conside-
ran costoso satisfacer los requisitos de esta legislacion,®
Costa Rica y Nicaragua tipifican claramente esta situa-
cion en Centoamnérica. En otros casos, la misma legisla-
cion de fomento impone restricciones directas al desa-
rrollo de la PYME: en Nicaragua, por ejemplo, el decreto
ley 382 denominado “Ley Provisional para el Estimulo,
Rehabilitacion v Proteccion de la Pequena Produccion
Industrial v Artesanal”, restringe los beneficios a las pe-
quenas empresas individuales, en beneficic de los siste-
mas colectivos v cooperativos de produccion. Un tercer
lipo de situacion se da cuando la legislacion es muy re-
ciente v sus resultados no han tenido la oportunidad de
ser evaluados, como el decreto ejecutivo 14310 de febre-
ro de 1983 de Costa Rica, que crea la Comision Interins-
litucional de Pequena Industria (CIP1). integrado por re-
presentantes de 15 instituciones, cuvo funcionamiento
no habia podido regularizarse atun dos aros mas tarde.
lgual suerte ha tenido el Comité Interinstitucional para
la Pequena Industria (CIP) de Nicaragua, creado en
agosto de 1981, y que en diciembre de 1985, tampoco
operaba regularmente.

En resumen, se puede afirmar que aunque en todos
lus paises centroamericanos, la politica publica reflejada
a traves de la legislacion vigente, considera importante
el fomento y desarrollo de la empresa pequena y media-
na, lal legislacion es atn incipiente; hace énfasis en in-
centivos de caracter fiscal que no necesariamente forta-
lecen al sector de la PYME; incluye en varios casos ins-
trumentos de estudio y coordinacion, como los comités
interinstitucionales, cuyo funcionamiento se ha dificul-
tado; y como en el caso de Nicaragua, impone restriccio-
nes al propio fomento de las empresas de este sector.

22. lbid., p.2.

23. INCAL. "Diagnéslico General de la Situacién de la Pequeiia y Mediana
Empresa en Nicaragua” (San José, 1984), p. 25.
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D. CAPACIDAD DE LAS INSTITUCIONES
DE APOYO AL SECTOR

La capacidad de las instituciones de apoyo esla ge-
neralmente relacionada con el prado de interés del go-
bierno con el sector de la pequenia empresa. En efectg,
es a través de las instituciones de apoyo que los gobier-
nos materializan las politicas de apoyo a! seclor, en for-
ma de: impuestos equitativos, crédito, asistencia técnica
y gerencial, informacion y cualquier otro tipo de incen-
tivo o medio para facilitar su supervivencia y creci-
miento. Otro aspecto de las instituciones de apnyo que
afecta la ejecutoria de la PYME, es la forma en que estas
instituciones de apoyo, publicas o privadas, son partici-
pantes aclivas y complemenlarias entre si en los esfuer-
zos o proyectos de fortalecimiento del sector. El asunto
puede expresarse en los siguientes términos: En los pro-
vectos de fortalecimiento a la PYME, suelen estar invo-
lucradas muchas instituciones. Algunas de ellas son
muy poderosas y esidan bien organizadas. Otras poseen
en menor grado estas caracleristicas. Estas instituciones
suelen incluir organismos privados o pablicos, coopera-
tivas de diversa clase, asociaciones gremiales, asi como
el propio grupo blanco de los esfuerzos de fortaleci-
miento. Aunque todas estas instituciones y grupos pre-
tendierar un objetivo comun, cada una enfrenta en el
ambiente de su trabaio algunas variables que estan bajo
su control directo, v otras que escapan a ese control.
Esto hace que en los casos en que para una instiiucion
o grupo, l¢ variables que no estén bajo su control sean
muchas, su propia participacion en el proyecto de forta-
lecimiento resulte poco significativo.

Asi, pues, ef éxito de las actividades de desarrollo
de la PYME puede depender de la capacidad de las ins-
tituciones involucradas, de cortrolar una mayor canti-
dad de las variables que intervienen. Otra forma de pre-
sentar este punto ceria: Un indicador del éxito de un
proyecto de desarroile de la PYME puede ser el numero
y la efectividad de las tareas que pueden ser asumidas
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directamente por los beneficiarios del proyecto a través
de las instituciones mediadoras, sin que tales activida-
des generen un conflicto significativo entre ellas.*

El principal objetivo en este caso, consiste en que
las instituciones privadas y publicas relacionadas con
un proyecto de fortaiecimiento a la PYME, logren esta-
blecer relaciones que maximicen las oportunidades de
control e influencia de todos los orge nismos participan-
les y que, simultaneamente, provean la informacién
pertinente para que los mismos participantes compren-
dan sus limites de accion. El argumento que propon-
drian los teoricos del desarrolio institucional es el de
que los programas de apoyo a la PYME que son exitosos,
son aquéllos en los cuales ha surgido previamente un
patron de relaciones, como el sugerido, entre las institu-
ciones participantes.®

Desarrollar este tipo de relaciones es una tarea comn-
pleja y requiere ante todo de una clara definicion de las
relaciones de poder de las instituciones participantes en
un determinado proyecto. En la mayoria dc ios casos,
esta definicion debe estar acompanada de un autoanali-
sis de las instituciones participantes para revisar sus ob-
jetivos y el grado de compatibilidad de éstos. En la fase
final, surge un proceso continuo de relaciones, en el
cual el énfasis de las instituciones consiste el organizar
2 los beneficiarios, reduciéndose los esfuerzos por esta-
blecer centros de poder, y mas bien buscando la cocrdi-
nacion.=

En el cuadro 1-8 se presenta un perfil de las princi-
pales instituciones publicas y privadas de apoyo a la
PYME en cada uno de los paises centroamericanos. Con-
forme lo muestra ese cuadro, todos los paises cuentan

<

4 Hoant, op it p.20.

[
ot

thid., p.20
26, M. Ingle, y DA, Rondinelli, “Assessing the viability of small industry

support organization”, Modern Government National Development.
{version preliminar, sin fecha).
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Cuadro 1-8

CENTROAMERICA: Instituciones de Apovo a ia PYME v Area de Actividad

PAIS- FINANCIAMIENTO ASISTENCIA CAPACITACION ORGANIZACION OTRO
INSTITUCION TECNICA GREMIAL
GUATEMALA

Corporacion Financiera Na-
cional {CORFINA) (1}

Instituto Técnico de Canaci-
tacion v Productividad (IN-
TECAP; (2)

Asistencia
Empresa

Fundacion  de
para la Pequena
(FAPE) (3)

Hogar v Desarrollo (HODE)
4)

Alianza para el Desarrollo ju-
venil (ALIANZA)5)

Al sector industrial,
minero v turiastico
para capital de trabajo
v activos fijos.

Orientado a persvnas
que no tienen acceso
a olras instituciones,

A microempresarios
individuales: a  em-
presas comunilarias,

En aspectos de es-
tablecimiento, or-
ganizacion v ope-
racion.

Variada: Desde
sistemas de costos
hasta estudios de
factibilidad,

Visita mensua’
para supervisar el
progreso del nege-
cio.

Téenica adminis-
trativa para crear
habito de planifi-
cacion v control.

Facitlitacion de ios
procesos  de  co-
nercializacion v
tecnologia  apro-
piada.

Carrera corta ¢n
administracian de
PYMES

Instruccion basica
en Contabihdad.

En la elaboracion
de estados finan-
cieros. En diver-
Sas areas de pro-
duccion.

Formar v reforzar
organizaciones re-
presenfativas a ni-
vel de comunidad
v muni o

Estudios para
identificar opostu-
nidades de inver-
S101.

Elaboracion de
perfiles v estudios
para  ser cvalua-
dus por CORFINA
en la concesion de
credito.

Vivienda minima.
BDesarroilo comu-
nal.

Desarrollo empre-
sarial del sector
informal.

Recuperacion  de
salua v nutricion.
Desarrollo comu-
nitario.
Promocion
nina.
Empresas rurales,

feme-

{Conlinda en pagina siRuiente)
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PAILS-
INSTITUCION

FINANCIAMIENTO

ASISTENCIA
TECNICA

CAPACITACION

i ORGANIZACION
GREMIAL

GTRO

Fundacion del Centavo (6]

A pequenos erapresa-
ros

Tecnica voadmi-
nistrativa  a pe-
quenas  unidades
productivas del
sector informal.

A grupos peque-
nos agricultores

Desarrolio habita-
cional.

EL SALVADOR

Fundacion Salvadorena para
e Desarrollo Economico v
Social tFUSADES) (7)

Federacion Nacioual de la
Pequena Empresa Salvadore-
na (FENAPES)

Empresarios Juveniles (8)

Centro-Nacional de Produc-
tividad {8) CTENAP)

Federacion de Cajas de Cre-
dito, S.C. de R.L. (FEDECRE-
NTO)

Federacion de Asociaciones
de Ahorre v Credito de El
Salvador de Responsabilid d
Limitada (10} (FEDECACF:)

Fondo de Financiamiento v
Garantia para la Pecuena
Empresa {(FIGAPE) (11}

Para el pequeno v mi-
(:r()lfnlpl’(?sﬂl’i“.

Principalmente a pe-
quenos comerviales ¢
industriales

Especialmente a coo-
perativas para finan-
ciamiento de micro v
peq. empresas (Beo. 2°
1150}

Empresas con activos
menores  de  C.A.
$120.000

En la transferen-
cia de tecnologia.

Asesoria a empre-
sas en adecuacion
tecnolagica.

En el futuro: asis-
tencia en formula-
cion v evaluacion
de proyectos, v fi-
nanciamienlo de
preinversion.

Gestion de becas a
Org. infernac.
para asociados.

Desarrollo empre-
sarial v gerencial

Cursos para man-
dos medios y ni-
veles gerenciales.

Representacion
gremial.

Estudios  Eceno-

micos

Estudios para re-
gulacion de la in-
dustria v el co-
mercio.

Investigacion Tac-
nologica.

{Continda en péagina siguiente)
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l PAIS-
INSTITUCION

FINANCIAMIENTO

ASISTENCIA
TECNICA

CAPACITACION

ORGANIZACION
GREMIAL

GTRO

Sociedad de Comerciantes ¢
Industriales Salvadorenos
(SCIS) 112)

Fundacion de ceo-
perativas

Estudios para re-
glamentacion  del
comercio v la in-
dustria. Provecto
de ley de fomento
ala PYME.

HCOXNDURAS
Ascciacion Nacional de Ma-
diana vy Pequena Industria
{ANMPI) (13)

Asociacion Nacional de In-
dustriales. (ANDI) (14)

Instituto para el Desarrollo
Hondureno (1.D.H.) {15)

Fondo Nacional de Desarro-
o Industrial {FONDEI) 116}

Centro de Desarroilo para la
Pequena v Mediana Emipresa
Industrial v Artesanal {CDI}
(17)

Instituto Nacional de Forma-
cion Profesional {INFOP){18)

Manejo de fondo de
préstamos FOGAPIN

Pequenos  empresa-
rios urbanos v rura-
les.

Banco de 2°. piso.

Empresas que no cali-
fican para credito
bancario.

En el area juridica
¥ econdmica.

Elaboracion de
provectos, orien-
tacion administra-
tiva.

Contabilidad,
mercadeo, control
de calidad.

Charlas sobre ad-
ministracion v
contabilidad.

Asesoria formati-
va. Cursos y semi-
narios a nivel de
gerencia en areas
funcionales.

Defensa del gre-
mia.

Representacion
de! gren.io.

Colshoracion  en
la preparacion de
leves de fomento.

Coordinacion  de
instituciones  de
apoyo.

Inversiones direc-
tas en PYME.

{Continda en pagina siguiente)
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PAILS-
INSTITUCION

FINANCIAMIENTO

ASISTENCIA
TECNICA

CAPACITACION

ORGANIZACION
GREMIATL

OTRO

Consejo Asesor para el Desa-
rrollo de Recursos Humanos
de Honduras (CADERH}

Investigacion  so-
bre  necesidades
de capacitacion.

NICARAGUA
Camara de Industrias de Ni-
caragua (CADIN) (19)

Camara de Comercio de Ni-
caragua (20}

Instituto de Promocion Hu-
mana (INPRHU) (21)

Fundacion Nicaraguense de
Desarrollo (FUNDE) (22

Fondo Nicaraguense de In-
versiones {FNT) {23)

Banco Nacional de Desarrollo
(BND)

Banco de Credito Popular
(BCP)
Ministerio de Industrias

(MIND} (23}

Pequena empresa
cooperativas v empre-
s3s auto-gestionarias.
A cooperativas  de
produccion v de aho-
rro v credito,

Banco de 2 pisa.

Principalmente en el
sector agropecuario.

Basicamente  sector
informal v cooperati-
vas.

Basicamente a
coouperativas en el
area de tecnologia
de alimentos.

En  contabilidad.
legislacion tribu-
taria v jegislacion
laboral.

Contabilidad.
mercadeo v orga-
nizacion.

A cooperativas
agricolas

Mercadeo, pro-
duccion v conta-
bilidad.

Capacitacion  de
promotores  agri-
colas.

Contabilidad, fi-
nanzas v organi-
zacion  cooperati-
va.

Representacion
gremial

Representacion
premial.

Promocion de
cooperativas.

Promocion de
cooperativas.

Promociéon de co-
lectivos de pro-
duccion

Elaboraciaon de es-
tudios  economi-
cos.

Estudios sobre el
seclor informal.

Estudios sectoria-
les. abastecimien-
to, materias pri-
mas.

(Continua en pagina siguiente)
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PAILS-
INSTITUCION

FINANCIAMIENTO

ASISTENCIA
TECNICA

CAPACITACION

ORGANIZACION
GREMIAL

OTRO

COSTA RICA
Coalicion  Costarricense  de
Iniciativas  de  Desarrollo
(CINDE) (25)

Camara Nacional de Artesa-
ma v Pequena Industria de
Costa Rica (CANAP) (26)

Cooperativa de Pequenos In-
dustriales. Artesanos v Artis-
tas, R.I. (COOPEPINARA)
(27)

Asociacion  Nacional
Desarrollo de la
(ANDA) [28)

Pro-
Artesania

Asociacion De Avuda al Pe-
queno Trabajador v Empre-
sario (ADAPTE) (29)

Fundacion Costarricense de
Desarrollo (FUCODES) (30

Direccion General de Asis-
tencia Teéenica a la Pequena
Industria v Artesania,
(DGATPIA; (31)

Estudios de factibili-

dad. Donaciones a
grupos de apovo a
PYME.

Ahorro v crédito.

A micro-empresas

Pequena Industria.
Agropecuaria Artesa-
nia.

Mejoramiento tec-
nologico.

Mercadeo internao.

Mercadeo
rior.
para
grandes.

exte-
Asistencia
créditos

A cooperativas en
control de calidad
v precios.

Contabilidad  Ad-

ministracion.

Para mejoras en
produccion.

Documentacion
tecnica para obte-
ner financiamien-
to. Coordinacion
institucional.

Financiamiento
pdara capacitacion
en areas funciona-
les & medianas
empresas.

Obtencion de re-
cursos financieros
para capacitar so-
cios.

Cursos de capaci-
tacion lécnica
para aprendices.

Seminarios sobre
administracion v
legislacion.

Gestion Gerencial
a traves del INA.

Fortalecimiento
de  las  organiza-
cinnes volunta-
rias.

Creacion de coo-
perativas,

Cooperativismo,

Desarrollo de
membresia.

sstudios de Diag-
nosticos.  Promo-
cien de imagen de
CR. en el exte-
rior.

Organizacion  de
ferias artesanales.

Urganizacion  de
ferias artesanales.
Suministro de ma-
terias primas.

Comercializacion
directa (salas de
venta).

Elaboracion de es-
tudios de factibili-
dad de pequenos
negocios.

(Contintia en pagina siguiente)
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PAILS- FINANCIAMIENTO ASISTENCH/ CAPACITACION ORGANIZACION OTRO
INSTITUCION TECNICA GREMIAL
Instituto Nacional de Apren- - Consultoria de [ Cursos para capa- - Investigacion en
dizaje (INA)(32) acuerdo a capaci- citar en ofi tecnologia  apro-
dad Cursos a nivel ge- piada.
rencial  en dreas

i funcionales.

)
2)

115)
116)

nz7)

CORFINAL Es una entidad descentralizada. autonoma. creada en 1972, con o) obpeto de promover el desarrollo industrial. minero v turistico de Guatemala,

INTECAP. Es una entidad descentralizada tecnica. sin animo de leero, o reada en T2 como instrumenta para ol desarrollo de foe recursos bumdnos mediante
Capacitacion

APE. Es und organizacion privada, voluntaria. sin fines de lucro v apolitica. creada en noviembre de 1983

empresario en la definicion de planes para crear una nueva empresa 0 aumentar la producion de una er

HODE. Es una institucion privada, sin fines de lucro, creada en setiembre de 172

programas de vivienda minima como medio para iniciar un proceso de desarrolblo

ALIANZA Institucion privada. sin fines de lucro, apolitica v faica, creada en diciembre de 10

nibles o nivel de comunidad v mumecipio

FHNDACION DEL (. AVO Institacion privada, sin fines de lucra, apohitica v laica.

vadministrativas para propiciar el deserrobio intexral de la comurnidad

FUSADES. Fue creada en abril de 1983 como una asocacion de empresarioc v profesionales

Empresarios Juveniles. Fundacion sin animo de lucro, fundada en 1970 con ol obietivo de desarrollar capacidades empresariales v gerenciales en la juventud

salvadorena. En 1984 se crearon un total de 45 empresas. Provecia en 1985 ofrecor programas de juegos gerenciales computanizados. v cursos teo
v compulacion

con el objetn de facilitar credito v asistencia al pequeno
presa existents
ot el objeto de promover el desarrollo de nucleos urbanos v rurales usando

183 para formar v reforzar OFRANIZACIONeS representalivas v attososie-

ada en 1962, con el proposito de canalizar recursas financieros, teonicos

us de negocios

CENAP. es una institucion autonoma del Ministerio de Economia, que tiene comn obe

tivo principal -~ cumento de la productividad indostrial mediante la
asisten

¢ leenica a la pequena v mediang empresa. Durante 1983 se readizaron ASESATIN en 53 empresas, 2 impartiernn 32 cursos
FEDECACES fue fundada en 19466 v aglutina actualmente 43 cooperativas. Estas alienden a pequefios v microempresarios.

FIGAPE es la institucion del sector publico dedicada a satisfacer jas necesidades de financiamiento de da PYMEL v fue creada en 1973
SCIS. Creada en junio de 1944, con el objeto de apovar el desarrolio de pequenos v medianes comercantes e industriates salvadorenos
ANMPL Creada en 1979 como expansion de 12 Asociacion Nacional de Pequenus Industriales, venia funcionando desde 1971
conse, uir del Banco Central la creacion en 1972 del Fondo de Garantia de 14 Pequeni Industria (FOGAPING.

ANDL Entidad de la iniciativa privada. sin fines de lucro v ereada en 1958 con o fin de arganizar a los sectores industriales de Honduras, A partir de 1985 coordina

un sistema de asistencia técnica a4 pequenas empresas & nivel nacional. como parte de un programa de desarroilo de PYMEL en el que partic ipan ademas AlD v
el Gobierns hondureno.

IDH. Institucion privada. sin fines de lucro. fundada en 1972,

FONDEI Creado en 14978, opera dentro de la estructura organizativa del Banco Central: como banco de se
en PYMEL a traves de garantizarles margenes mas altos en las operaciones con este seclor.

CDL Creado en 1978, v adscrito al Ministerio de Economia

Su principal logro ha sido el

gundo piso. induce a los intermediarios a cofocar foados

(Centinda en pagina siguiente)
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(18} INFOP_ Iustitucion antonoma del Estado. fundada en 1972 A baztir de 1979 creo programas especiales para PYMEL en 13 actualidad esta buscando acercamienio
von FONDEL v CDIL con el fin de dar asistencia integral a PYMEL tfinanciamiento asistencia tecnica ¥ capacitacion}.
(195 CADIN. Se creo en 1957 como na asociacion privada dedicada a fomentar la indestrializacion del pais. Orgamizo su departamento especial dedicado a la pequena
indusiria en 1941, con ol apove de AlD
(20} Camara de Comercio de Nicaragua. Inicio sus a tividades en 197 como una Confederscion de Camaras Je lus diferentes departamentos del pais.
(21 INPRHU. institucion privada sin fines de Juero. urganizada en 1966, orientada a la promocian del desarrollo.
(22) FUNDE. Asnciacion civil sin fines de lucro. organizada en 1966, orienta sus *sfuerzos al desarrollo couperativo.
23) FNI Dependencia del Bancu Central, creada en 1983 como recyitedo de g fusion dr la Financiera de Preinversion (FINAPRI) v el Fondo Especial de Desarrollo
(FED)
4 MIND. La Direccion de Pequena Industria comenzo a operar en 1980,
5) CINDE. Asociacion privada sin fines de lucro, constituida fines de 1482 con ol fin de canalizar los tondos provenientes de la iniciativa de la Cuenca del Caribe
del Gobierno de 115 A
26} CANAPL Creada en 1963 como OrRanizacion privada, sin tines de lucrn, v declarada de utilidad publica por el Gabierno.
(271 COOPERINARA. Orgamizada por CANAPL e 1972, ¢ separada de dicha institucion en 1976,
(28) ANDA, Institucion no lucrativa. fundada or 1972
(29) ADAPTE. Fundada a finales die 1982 coma asociacion civil sin fines e lucra.
{30} FUCODES. Fundacion sin fines de lucro creada por empresarios en 1973, v declarada de utifidag puablica en 1976,
(31) DGATPIA Bependencia del Ministerio de Industria, Energia v Minas (MIEN). creada en 1976,
{32) INA. Institucion autonoma del Estada, creada en 1965, con el fin de desarollar la caparitacion a escala nacional de los trabajadores del pais.
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con un conjunto de instituciones de apoyo al desarrollo
de la PYME, tanto en el sector publico como en el priva-
do. Algunas de estas instituciones se especializan en un
solo servicio. otras prestan servicios multiples en una
mezcla variada. Estas caracteristicas parecen ofrecer
una oportunidad para el fomento de 1a PYME en la re-
gion y la de cada pais en particular.

Tal propdsito se ve, sin embargo, obstaculizado por
problemas de crden interno o externo a estas institucio-
nes. En el cuadro 1-9 se presenta una resena de los prin-
cipales problemas que afrontan algunas de estas institu-
ciones. La magnitud de éstos varia desde debilidades
internas superables en el corto plaze con la inversion de
recursos modestos, como en el caso del Instituto Nacio-
nal de Aprendizaje (INA), para hacer mas pertinente su
material didactico, hasta obstaculos n¢ controlables ni
de solucion previsible en el corto plazo, como el antago-
nismo entre las instituciones del sector piblico y priva-
do de Nicaragua, o el impacto de la guerra en este pais
en las funciones y logros de las instituciones de apoyo,
y el mismo fenémeno -aunque en grado menos dramati-
co- causado por la guerrilla en El Salvador.

E. CREDITO

Una hipotesis ampliamente difundida entre los or-
ganismos irternacionales de apoyo, gobierno, institucio-
nes locales de fomento y los propios empresarios, es
que: a mayor cantidad de crédito disponible y otorgado,
mayor sera el desarrollo producido en el sector de la
PYME. E} tema del crédito es uno de los que se encuen-
tra con mayor abundancia en estudios, reuniones, sim-
posios, seminarios y programas para el desarrollo de la
PYME.
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Cuadro 1-9

CENTROAMERICA: Principales Debilidades y Obstaculos a
la Gestion de las Instituciones de Apo-
yo a la PYME

Debilidades Internas

Obstaculos Externos

GUATEMALA
CORFINA

MECAP

ALIANZA

FUNDACION DEL
CENTAVQO

Falta capacidad opera-
tiva para conseguir de-
sembolsos de los orge-
nismos financiadores
internacionales(1)
Enfoque muy teorico
en los programas de ca-
pacitacion{d)

Dificultad de acceso a
las fuentes de financia-
miento (6)

* Perdida deimagen

o Alta tusa de morosidad
en creditos a empresas
grandes.(2)

@ Nivel educative muy
bajo de los usuarios.(4)

® Desconfianza v resis-
tencia al cambio de loy
beneficiarios(s)

EL SALVADOR

CENAP

PEGAPE

Divulgacion insuficien-
te no permite compren-
sion por parte del usua-
rio de los  servicios
ofrecidos.(8)

Subu lizacion de la ca-
pacidad de colocacio-
nes.(10)

Falta de un lenguaje
comun entre los fun-
cionarios v los empre-
sarins.(14)

En general, celos institu-
ciomales v pupularizacion
politica que dificulta es-
fuerzos donde se requie-
re cooperacion.(7)

® Disminucion de la sub-
vencion estatal.(9)

® Morosidad de los pres-
tatarios.(11)

® Eliminacion de la sub-
vencion estatal v dis-
minucion de recursos
externos.(12)

® {magen de burocratis-
mo.(13)
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Debilidades Internae

Obstaculos Externos

kEn general, consecuencia
del desgaste economico y
social causado por la gue-
rrilla interna.(15)

HONDURAS
ANMPI

ANDI

INDH

FONDEL

ol

IMFOP

Falta examen previo a
la consecucion de cre-
ditos {(FOGAPIN)(16)

¢ Capacidad incipiente
para  coordinar ol
conjunto de institu-
ciones.(19)

Asistencia técnica de-
bil por saturacion de
trabajo de  superviso-
res-promoteres.(20)

Subutilizacion del per-
sonal de asesoria por
incumplimiento de me-
tas de namero de cur-
SO8 Y seminarios.(25)
Deficiencta  promaocio-
nal. Desmativacion de
asesores. Falta de sn-
pervision . {24)

Creencia  de
tondos
dos.(16a)
Falta capacidad admi-
nistritiva de los miem-
bros  de  la
cion.(17)
Falta credibilidad en la
capacidad de la organi-
zacion(18)

que los

son  regala-

asocia-

Imiteen de ANDI
trabaja en forma prefe-
rencial para las empre-
sasindustriales  gran-
des.(18a)

que

Poca receptividad por
parte de tos benoficia-
rios.(21)

Empresas  grandes  se
fraccionan para recibir
heneficios. (22

Dependencia de recur-
s0s  exlernos  en  un
91%,.(23)

Alta morosidad.(24)

Indiferencia de peque-
nos  empresarios a la
aolerta de servicios de la
institucion.(26)

Imagen deteriorada de
fa institucion.(27)

{Continua en Paging siguiente)
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Debilidades Internas

Obstaculos Externos

NICARAGUA
CALIN

CAMARA DE
COMERCIO

Disminucion de su capa-
cidad operativa.(29)

Dificultades  operativas

para la aefensa de los in-

tereses  de sus

dos.(31)

® En general: poca capa-
cidad mstatada trente a

cre-

asocia-

las  necesidades
cientes del sector.

Peraida de énfasis en
tas  empresas  indivi-
duales por parte de las
instituciones publicas,

® Disminucion de la no-
livacion por parte de
los funcionarios de las
instituciones.(13)

Antagonismo con el sec-
tor gubernamental.(30)

Restricciones  guberna-
mentales al desenvolvi-
miento de las actividades
en este sector.(32)
En general: Impacto de ta
guerra de desgaste safri-
da por el pais en sus fron-
teras con Honduras vy
Costa Rica,
® Pusiciones antagonicas
eatre las instituciones
gubernamentales v los
representantes del sec-
tor privado.(33)

COSTA RICA
CADIN

ANDA

ADAPTE

Falta de desarrollo insii-
tucional para constituirse
en fuerte presion de apo-
yo a la PYMIE.(34)

Recursos financieros i-
mitados.(36)

Recursos financieros os-
€a50s.{37)

General. Falta de promul-

gacion de una ley de fo-

mento a la PYME.

® Dificultades en la coor-
dinacion entie las insti-
tuciones de apovo.

¢ Falta de incorporacion
de la PYME en los pla-
nes nacionales de desa-
rrollo.(35)
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Debilidades Internas Obstaculos Eaternos

FUCONDES Falta de recursos huma-
nos para afrontar la pro-
mocion, capacitacion, su-
pervision v andlisis de
provectos.(38)

INA ® Material didactico muy
general v preceptivo.

® Orientacion funcional
al obrero mas que al
empresario.(39)

(1 INCAE “Dhagnostica General de Lo Sitnacion de la Pequena v Medianig Empresa en Gaotemala™
Jun 1985 p47
EINCAE Op. cit, p 48}
(4 H1INCAE Op. cit. p as
ih) IN L Op. it pTi
W) INCAE Op. cit, pas
171 Observacion iecha por el autor eo seminano sobre “Estrategia pata of Desarrollo de la Pequena y
Moediana Emipresa en ELSalvador™ conasistencia de 71 participantes de los cuales 34 eran ejecuti-
vos.y funcmnanos deasistencia eninstituciones de apovo a la PYME. Marzo /84
(1) 19 INCAE "Dhiagnostico Geaegal de Ta Situacion de la Pequena v Medna Empresa en El Salvador,
Ihe. 1984, p b9
(L0 INCAE Op. il p Bo
(L) INCAE Op. il p o7
[12) INCAE Qp. it p 8as
(1) INCAF. Op. dit. p i
(341 INCAL Op.cit. pan
(1) INCAE Op. it p 87
(T AINCAE. "Diagnostico Geneial de o Sitwacian de la Pequena v Mediana kmpresa en Honduras™,
Ny 1988 p ki
(i7) INCAE Op.dit. pon
{18} INC AL Op. cit. pbb
(19) Observacion del autor ecel taller de trabajo de instiiuciones Hondurenas de apoyo a la PYME, en
el que panticiparon 24 mentucinnes locales e internacionales de apoyo a la PYME. Nov. 1985,
{20) INCAE. Op. cit. p.71
{21} INCAE Op.cit. p72
- Op. il pTh
L Op. it pitd
S Op. cit p i5
Op. cit, p o
L Op. cit. p.oo
L Op. cit. pm
#} INCAE. Op. it p 9t
! I "Diagnostico General de la Situacion de la Pequena y Mediana Empresa en Nicaragua”
a4 po a9
(10) INCAE. Op. cit, p iy
(1) INCAE. Op. it p 42
(32} INCAE Op. it p 42
(33) Observaciones del autor enc el primer laller de trabajo de la Asocia
nistas para fa Pequena v Mediana Empresa, ANEPYME. Oct. 1985,
(34) INCAE. Diagnostico General de 1o Situacion de la Pequena v Mediana Empresa en Costa Rica,
Abril 1ass, pag
1345) INCAE. Op. cit. p.62
Leib p.73
it p77
LGt p H3
L cit, p o7

ion Nicaraguense de Extensio-
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En el Primer Simposio Latinoamericano y del Cari-
be sobre pequefia y mediana empresa, realizado en ju-
nio de 1977, el presidente de la comision de pequeros y
medianos empresarios de Venezuela categorizo los pro-
blemas de la PYME en su pais senalando que el mas
importante de ellos era el del financiamiento.” En el
mismo simposio, el delegado de la Federacion y Centro
de Comerciantes resallo el problema del financiamien-
to, precedido solamente por el de la indefinicién de lo
gue es una PYME.* La expesicion del represcitante de
la Federacion Patronal Venezolana de Comerciantes se
refirio a la creacion de un “nuevo sistema de financia-
miento positivo-reivindicativo”, mediante un fondo de
inversiones que la satisficiera de financiamiento g largo
plazo." El representante de Costa Rica se refirio al cré-
dito como un excelente instrumento de educacion em-
presarial v como vehiculo de acceso a una adecuada
asistencia técnica.” El representante de la Camara de
Industrias de Nicaragua indico como muchos mecanis-
mos de apoyo se quedan en la leoria, porque no hay
acceso al financiamiento,"

La mayor parte de los esfuerzos para proporcionar
financiamiento a la PYME en condiciones favorables, se
relacionan con los problemas asociados al proceso de
crédito. Uno de ellos se denomina “el sindrome del ban-
quero conservador”, que se refiere a la gran importancia
que se suele dar a las garantias que se solicitan para
asegurar el repago de los préstamos. Dentro de los pro-
gramas de asistencia, suelen, pues, encontrarse cnmpo-
nentes de adiestramiento para la preparacion y evalua-

——

27, Primer Simposio Latino-Americano ¢ Do Caribe de Pequena ¢ Media
Empresa (Rio de laneiro, Brasil, Junio 1977), p.117.

28, Ibid., p.6y
29. Ibid., p.2530
30.  Ibid., p.y6

31, [bid., p.163



cién de proyectos y el control de los saldos insolutos,
que amplian la experiencia y el conocimiento de los
analistas de crédito con relacion a las caracteristicas del
pequeno y mediano empresario.*

Sobre este tema, el seminario acercar el financia-
miento y asistencia a la pequena y mediana empresa,
realizado en Arequipa, Pert, en diciembre de 1977, con-
cluia:

El crédito debera llegar al beneficiario con oportu-
nidad y en monto suficiente... Para la buena ejecu-
cién de una operacion financiera resulta absoluta-
mente deseable considerar que el proceso de prés-
tamo se lleve a cabo en el menor tiampo posible...
La relacion de la entidad financiera con el prestata-
rio no termina con la aprobacion del préstamo. Para
que el préstamo no presente problemas, es impera-
tivo establecer lo antes posible una relacion conti-
nua de supervision y asistencia con el prestatario
que se debera mantener durante la vigencia del
crédito.”

Ochn anos mas tarde, en el /I Seminzr0 Centoame-
ricano y el Caribe sobre la promocion de la pequena
empresa”, acerca del sistema de la banca nacional y el
sistema inlernacional de fomento para la pequena em-
presa, se propusiernn las siguienies conclusiones sobre
el rol de la banca de fomento en el financiamiento de la
pequerna enmpresa:

El apoyo de la banca de fomento en el financia-
miento a la pequena empresa es débil.

Los tramites son lenlos y engorrosos en los procesos
de recepcién, andlisis, otorgamiento y desembolso

320 Hunt, ap. it p.16
33, ALIDE {Asociacion Latinoamericana de Instituciones Financieras de De-

sarrolla), "Seminario Hispano Andine sobre la Pequena y Mediana Em-
presa” {Arequipa, Pert: Diciembre de 1977), p.28.
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de los créditos cestinados a la pequefia empresa.
Los planes de los gobiernos y de las instituciones de
apoyo a la pequefia empresa son inadecuados.
Falta educacién crediticia a los usuarios del crédi-
to.

Faltan programas que faciliten el mercadeo y la co-
mercializacion.*

Sobre el apoyo del sisterna financiero internacional
y regional para el desarrollo de programas de fomento
de la pequena empresa y de organismos de cooperacion
y desarrollo, las conclusiones fueron las siguientes:

La tramitacion de financiamiente ante organismos
internacionales resulta engorroso y largo.

En algunos casos existe inanejo inadecuadn de los
fondos proveunientes de organismos internaciona-
les.

Hay exceso de burocracia en los organismos inter-
nacionales para la concesion de créditos.

Los organismos internacionales aplican criterios
unilaterales en la preparacion de los convenios y
contratos.

Falta de integracion de los criterios utilizados por
parte de los organismos internacionales.

Hay influencia de criterios no financieros ni técni-
cos en la elegibilidad de los proyectos.

Hay influencia extra-regional en los criterios de se-
leccion de proyectos.

Falta apoyo a la consultoria local.

Las recomendaciones sobre el rol de la banca de
fomento que se formularon en ese seminario, fueron las
siguientes:

34.  ALIDE (Asociacien Latinoamericana de Instituciones Financieras de
Desarrollo}, "Il Seminario Centroamericane y del Caribe sobre promo-
cion de la pequena empresa”. (Tegucigalpa, Honduras: Octubre de 1985),
Grupo No. 1, p.2 y siguienles.
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Agilizar la fluidez de recursos financieros de la
banca de fomento en apoyo de la pequenia empresa.
Crear o revitalizar las instituciones especificas
orientadas hacia la atenciéon de la pequena empre-
sa.

Crear o revitalizar los fondos de garantia para la
pequena empresa.

Establecer sistemas adecuados y oportunos de in-
vestigacion e informacion en apoyo a la pequeiia
empresa.

Fortalecer la capacitacion en las ramas de asisten-
cia técnica, educacion crediticia y apoyo efectivo a
la comercializacion de la pequenia empresa.
Apoyar la comercializacion internacional de pro-
ductos no tradicionales.

Disenar procesos administrativos consecuentes con
las operaciones de la pequena empresa.

Aunque existe un amplio consenso entre las insti-
tuciones de apoyo sobre la ‘mportancia del crédito
abundante y oportuno para el d :sarrolio de la PYME, se
d= igualmente una ponderaciéon cada vez mayor a otros
requerimientos de indole no financiera para conseguir
este desarrollo, tales como la creacion de capacidad en
la seleccion de proyectos; en la gestion adminisirativa y
contable; en la incorporacién de nueva tecnologia; y en
2l mercado de los productos.”

F. ASISTENCIA TECNIC A

La hipdtesis en cuestion podria plantearse asi: La
posibilidad de desarrollo de las pequenas y medianas
empresas tiende a ser mayor cuando este sector cuenta
con un facil acceso a la informacion técnica, a la asisten-
cia en problemas de fabricacion y a facilidades para la

35. Ibid., pp. 13-16.
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preparacion, mantenimiento o sustitucién del equipo de
produccion.

Con base implicita o explicita en esta hipétesis, han
surgido en los paises centroamericanos, instituciones de
apoyo o programas dentro de las instituciones ya exis-
tentes, cuyo fin es el de proveer asistencia y capacita-
cion téenica a las empresas. La asistencia a las pequenas
empresas en Centroamérica suele proceder de diversas
fuentes, entre las que cabe deslacar:

1. Centro de perfeccio- El Salvador, Hondu-
namienlo en materia ras
de gestion y produc-
tividad.
2. Institutos v colegios Honduras, Nicara-
técnicos. gua, Costa Rica,
Guatemala.
3. Asociaciones profe- El Salvador, Honru-
sionales y gremiales. ras, Nicaragua, Costa
Rica.
4. Fundaciones para el El Salvador, Hondu-

desarrollo.

ras, Nicaragua, Costa

Rica, Guatemala.

5. Servicios universita- Honduras.

rios de investigacion
y desarrollo.

El primer intento serio de cuantificar la aportacién
del cambio tecnolagico al crecimiento econémico, fue la
publicacion en los afnos 1956 y 1957 de los trabajos de
Abramovitz y Solow, respectivamente, en los que se po-
nian de manifiesto que algunas de las fuerzas que con-
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forman el cambio tecnolagico son en gran medida de
tipo econoémico.™

Las discusiones mds recientes no cuestionan la im-
portancia de la tecnologia; mas bien se refieren a las
formas que serian mas apropiadas para que pequenas y
medianas empresas se abastezcan de éstas. En el caso
centroamericano, la forma més usual de procurarsela
suele ser la recepcién y asimilacion de la producida en
el exterior. Sin embargo, el grado de asimilacion de la
tecnologia adquirida en el exterior puede considerarse
como muy escaso. Esto ha dado impulso a otra forma de
incorporacion de tecnologia, a la que se comienza a dar
algun tipo de apoyo, que consiste en la producciéon de
tecnologia intermedia propia.

Entre las conclusiones del primer Simposio Latinoa-
mericano y del Caribe sobre la Pequena y Mediana Em-
presa (SLAMP), los representantes del Instituto de Re-
forma de las Estructuras Comerciales (IRESCO) de Es-
pana, propusieron las siguientes:

- Es necesario, cualquiera que sea la estructura pro-
ductiva de un pais, la implantacion progresiva de
una politica de fomento a la investigacion cientifica
y lécnica capaz de asegurar un determinado nivel
tecnologico propio.

- Teniendo en cuenta la abundancia de mano de
obra en los paises en desarrollo, la fuerte inciden-
cia de la PYME en su estructura productiva y el
potencial generador de empleo del que disponen
estas empresas, tanto las importaciones de tecnolo-
gia como su propia capacidad para crearla deberian
estar orientadas preferentemente hacia las tecnolo-
gias, procesos y sistemas que favorezcan la utiliza-
cion intensiva del factor trabajo.

- Las PYME no estan incapacitadas para la investiga-
cion por el solo condicionamicnto de su tamario.

36. Primer Simposio..., op. cil., p.35
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Sin embargo, para que esta capacidad potencial en-
Cuentre su cace, es preciso establecer, en el con-
texto de una politica nacional de foments de la in-
vestigacion y la tecnologia, toda una serie de apo-
yos e instituciones especificas, entre las que desta-
camos medidas legales para estimular las
innovaciones de la PYME, organismos guberna-
mentales de PYME y centros de investigacion in-
dustrial que contemplen en su propio terrenc las
necesidades y los problemas de la PYME.”

El proyecto IV del Research Associates Technology

and Development Institute, East-West Centre, de Hono-
lula, Hawaii, E.U.» contempla que el propdsito del cam-
bio tecnoldgico consiste en promover el espiritu de in-
novacion y la difusion tecnoldgica mediante experimen-
tos multidisciplinarios orientados hacia tres objetivos
principales:

(1) Promocién de innovadores locales y lanzamien-
to de proyectns basados en una mejor definicion de
las necesidades locales y en la transferencia de tec-
nologia apropiada.

(2) Aumento de las capacidades del personal local
y de los organismos de desarrollo para que ayuden

37.

38.
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Ibid., p.92

Dentro del marco de esfuerzo multinacional que esta llevando a cabo el
Instituto , se realizan investigaciones, experimentos y programas de en-
sefanza relacionados con seis factores interdependientes, que de acuer-
do con investigaciones previas del propio Instituto, son las que mas deci-
didamente influyen en el desarrollo y la expansion de les empresas con
miras a la creacion de un mayor niimero de empleos. Eslos factores son:
(1) El empresario; su perfil; celeccion y perfeccionamiento ; (2) La ense-
nanza general y el espiritu de empresa; (3) Desarrollo y validaciou de
programas de formacion en materia de direccion de empresas destina-
dos a pequenos empresarios; (4) Promocién a nivel local de innovadores
y agentes de cambio tecnolégico; (5) Expansion empresarial y aumento
de empleos; (6) Evaluacion y comparacion de un pais con otro, de pro-
gramas de desarrollo del espiritu de empresa.



a los empresarios y comunidades locales a: (a) obte-
ner la inforracion e ideas idoneas en el campo téc-
nico; (b) conocer mejor el mercado local y regional;
(c) evaluar y, si procede, modificar los productos,
procesos y prototipos; (d) realizar analisis de pre-
factibilidad y factibilidad: (e) ejecutar los proyec-
tos.

(3) Aceleracion del desarrollo y utilizacion de in-
formaciones sobre sectores industriales. . que faci-
liten el fomento de centros nacionales e internacio-
nales de intercambio sobre tecnologias alternativas
y sobre faztores que influyen en su utilizacion y
adaptaciin.m

El programa de asistencia técnica mas concreto, en
funcionamiento en Centroamérica, es el denominado
Programa de Tecnologia Rural, (PTR) de Honduras, ma-
nejado por el Centro de Desarrollo [ndustrial (CDI), a
través del cual se intenta incorporar mejoras tecnologi-
cas en el procesamiento de frutas y verduras, carne y
embutidos; v en la elaboracién mas tecnificada de pro-
ductos tradicionales, como los dulces criollos, las tajadi-
tas de platano y otros. En el area metalmecanica se
avanza en la fabricacién de tecnologias de bajo costo
para uso agriccla e industrial, entre las que se cuenta
con arados de diversos tipos, silos metalicos, arietes hi-
draulicos, picadores de paslo. y rayadores de yuca y de
coco, entre otras. *

El Instituto Centroamericano de Investigacién y
Tecnologia Industrial (ICAITI) también adelanta, desde
1981, un programna denominado “Lefa y Fuentes Alter-
nas de Energia”, dentro del cual han generado una serie

39. Richard Morse, “El empresario v la satisfaccion de las necesidades de la
comunidad”, en Neck, op. cit., pp. 59-60

40.  “Enfoque del Programa de Tecnologias Rurales (PTR) del Centro de De-
sarrollo Industrial en el desarrollo de la Pequena y Mediana Empresa
Rural”, documento presentado en ALIDE, Il Seminario Centroamerica-
no..., op. cit., pp.4-6.
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de tecnologias que se encuentran en la fase de difusién,
en las que se cuentan estufas de lefia doméstica para la
distribucién masiva; un horno mejorado de calenta-
miento de agua con energia solar; y un secador solar de
bandejas.” Otras iniciativas en este campo las estan rea-
lizando el Ministerio de Recursos Naturales de Hondu-
ras con el Organismo de Cooperacion Suiza para el De-
sarrollo (COSUDE), a través del Proyecto de Mecaniza-
cion Agricola (PROMECH), cuyo principal objetivo es el
fabricar y facilitar la transferencia de la tecnologia de
herramientas e implemenlos agricolas. ** En el caso de
Nicaragua, las dificultades crecientes para la adquisi-
cion de nuevos equipos y herramientas, o repuestos
para los existentes, lan forzado la necesidad de la pro-
duccién local de piezas para los equipos, a la innovaci “*n
0 ajusle de los mismos, para prolongar su vida de servi-
cio, y a la sustitucion de materias primas y suniinistros
para el procesamiento del cuero, entre otras cosas.

G. ASISTENCIA GERENCIAL

Otro de los factores que es considerado como un
elemento clave del desarrollo de la pequeiia y mediana
empresa, es el “consejo y asistencia en la planeacion,
organizacion, control, seguimiento y aplicaciéon de me-
didas correctivas en las principales areas de gereucia”,
" Como en las otras hipotesis relacionadas con el logro
del desarrollo de la PYM% a través del suministro de
recursos basicos, se supone: a una mayor abundancia v
calidad de la asistencia gerencial, mayor sera la probabi-

41. “"Cambio Tecnolagico y Necesidades de Capitalizacion de la Pequena
Empresa”. Documento presentado vor el Instituto Cenlroamericano de
Investigacion y Tecnologia Industrial (ICAITIH) en Ibid., pp.4-11.

42. “Experiencias obtenidas por proyectos de mecanizacion agricola 1 tra-
vés de tecnologia apropiada”, Documento presentado por el Proyecto de
Mecanizacion Agricola COSUDE-Honduras | PROMECH, en 1bid., p.8.

43. Neck, op. cit., p 224.
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lidad de la pequena y mediana empresa para lograr su
desarrollo.

Los servicius que se suponen forman parte de la
asislencia gerencial, incluyen: entrenamiento y consul-
toria en administracion de recursos humanos, adminis-
tracion financiera, administracion de la produccion, vy
mercado, tanto para los directores empresarios como
para sus colaboradores. Se afirma que cuando esta asis-
tencia es proporcionada por personas bien entrenadas, y
puede ser suministrada en forma individual a distintas
empresas, esla asistencia gerencial se convierte en un
medio para alcanzar mejor posicion financiera o de pro-
ductividad, o ayuda a resolver problemas relativos a la
eslructura organizacional, o en la identificacion de obs-
taculos y oportunidades para la expansion o la diversifi-
cacion del mercado.”

Entre las multiples razones nque se utilizan como
argumenlos para proporcionar la asistencia gerencial a
la PYME, se pueden cilar, entre otras:

- Una direccion frecuentementa unipersonal, per-
mite escasamente dar las respuestas técnicas, co-
merciales y admi‘iistrativas que exige la conduc-
cion de una empresa, con algin grado de comple-
jidad. En estas empresas pequenas no se obser-
van paulas objetivas de desempernio, lo que
dificulta el trabajo en equipo. Los niveles lacticos
no son elevados a niveles de estrategia... (su) sis-
tema de informacion (es) reducido y trabado por
falta de métodos y recursos de procedimiento.

- Dentro de la amplia variedad de dificultades que
deben afrontar las pequefias empresas se en-
cuentra la del manejo operativo de la empresa, y

44. Hunt, op. cit.. p.17

45. Primer Simposio...., op. cit., p.156. “Identidad y Productividad en la Pe-
quena y Mediana Industria” (Junio 1977).
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que tiene relacion con la aplicacién de técnicas
de administracian de negocios, técnicas financie-
ras y técnicas ccntables, y en general aquéllas
que conllevan optimizar la rentabilidad de ia
empresa.. ademas.. de los derivados de la gestion
de personal y de distribucion del trabajo admi-
nistrativo. *

- Uno de los puntos débiles fundamentales en el
desarrollo de la pequena empresa es precisamen-
te su direccion... ella esta generalmente en ma-
nos de una o dos personas, cuyos errores pueden
afectar la supervivencia misma de la empresa...
Es logico entonces que se preste mas cuidado a la
seleccion, formacion vy perfeccionamiento del
empresario/gerente de dichas empresas.*

La asistencia gerencial para la PYME empezo a co-
brar importancia en los foros internacionales a partir de
1966, durante la reunion del Consejo de Administracién
de la Organizucion Internacional del Trabajo, OIT, don-
de se hizo alusion especial a las necesidades de desarro-
llo gerencial de la pequena empresa, interés reforzado
en 1967 y 1976, ano a partir del cual se analizan periodi-
camente las actividades que cn esta esfera realiza el
Servicio de Desarrol'o Gerencial

Entre los anos 1976 v 1981, la OIT recogié informa-
cion proveniente de mas de cien paises sobre los progra-
mas de formacion en el sector de la pequena industria,
Las conclusiones del examen de estos programas pro-
porcionan una idea bastante completa de la situacién de
Centroameérica en este campo.

46, Alide, op. cit., p.a2

47. OIT, “Desarrollo de la Pequeia Empresa en el Istmo Centroamericano”
(Ginebra: 1981}, p.63.

48. OIT, “Programas de Dasarrullo de la Pequena Empresa” (Ginebra: 1982),
pp. 9-11.
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1. La comprobacién de tipo gerencial mas sorpren-
dente fue que la formacion se proporcionaba en
muy pocas ocasiones acompaiada de otras for-
ma: -le asistencia técnica y financiera. En los po-
cos casos en que los aportes institucionales (y po-
liticos) fueron hechos de manera integrada, se
obtuvieron resultados ¢n la formnacién netamen-
te superiores a los logros cuando los aportes se
hicieron separadamente...

2. Sélo unos pocos programas de 'esarrollo de la
pequena empresa se basaron en una estrategia de
gestion que identificara los factores prioritarios,
prescribiera los niveles y la oportunidad apropia-
da para las intervenciones, utilizara un sistema
de conirol para medir el impacto y la eficiencia,
y contara con objetivos programéaticos concre-
tos...

3. La mayoria de los programas se basaron mas bien
en los recursos que en las necesidades.

4. Se hizo evidente que no se habian llevado a cabo
las investigaciones necesarias.

5. Se repitieron las pautas tradicionales de planifi-
cacion, ejecucion y evaluacion de los programas,
con la sola participacion de las “altas esferas”,
excluyendo a los empresarios de su formulacién
y puesta en practica.

6. Se constato el costo anormalmente elevado de los
servicios prestados a las pequefias empresas por
concepto de formacién y extension...*

El cuadro 1-10 muestra las areas de contribucién
mas importantes de las organizaciones de formacién y

49. OIT, op. cit., pp. 13-14.
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perfeccionamiento gerencial al sector de la PYME en
Centroameérica. Segin Colin B. Guthrie * el programa
mas avanzado y mads novedoso de asistencia gerencial
en Centroameérica, era el Instituto Nacional de Aprendi-
zaje (INA) de Cosla Rica. Este programa se inicié en cu
laboracion con CANAPI, realizando una identificacion
de las principales deficiencias administrativas de las pe-
quenas industrias costarricenses. A la fase dz prepara-
cion previa mediante el diagnastico, le sigue un proceso
de sensibilizacion de los beneficiarios potenciales selec-
cionados a través del banco de dalos computarizados de
las empresas de Cosla Rica. Como resultado de estas dos
primeras etapas, el programa desarrolld una serie de
doce cursos dir‘zidos a la preparacion en la administra-
cion basica d 1 empresa, y organizacion de la produc-
cion. Este se cio de capacitacion es, a su vez, acompa-
nado de un proceso de consultoria mediante el cual un
beneficiario expone ante un grupo de otros ochn o diez
empresarios, el problema que mas afecta a su empresa.
Los demas empresarios lo analizan y ayudan con sus
opiniones a ofrecer algun tipo de solucion al problema
expuesto. Los asesores del INA colaboran ofreciendo in-
dicaciones técnicas u organizando reunicaes con exper-
tos de la institucion.

En todos los demas casos, el enfoque de asistencia
0 capacitacion, conio un medio de primera magnitud
para el fortalecimiento de las empresas pequenas y me-
dianas, ha tenido poco énfasis entre las instituciones
centroamericanas de apoyo a este sector

H. FACTORES MOTIVACIONALES

La posibilidad de que los faclores sicologicos sean
una determinante clave en la formacién y éxito empre-

50. Colin B. Guthrie, experto de la Oficina Internacional del Trabajo, OIT,
Departamento de Entrenamiento, en la rama de Desarrollo Gerencial,
entrevistado por el autor en agosto de 1985.
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Cuadro 1-10

CENTRQAMERICA: Contribucion de los organismos de formacion v perfeccionamiento gerencial
al sector de la PYME*

PAIS/ PROGRAMAS OBJETIVOS CARACTERIS- RELACIONES DE
INSTITUCION TICAS COORDINACION
GUATEMALA

INTECAP  (Instituto
Teécnico de Capacita-
cion v Productividad)

Cursos de perfeccio-
namiento a nivel ge-
rencial.

2. Investigar.

- Capacitar v dar

asistenc’s L peque-
nas empresas,
disenar
v hacer visbles mo-
delos empresanales
para la creacion de
NUEVAs Cmpresis.

3. Coordinar v desa-

rrollar acciones de
Apeyvo con ctras en-
tidades.

Orientada o las arcas
de administracion,
produccion, comercta-
lizacion v finanzas.
Metodologia expositi-
va.  Cursos
(20-30 hrs.}
Manuales téenicos. de
apovo.

140 programas  por
ano, con 2800 partici-

cortos

pantes.

Apova a ejecucion de
provectos de CORFI-
NA.

Apovo a los programas
de INACOP.

EIL. SALVADOR
CENAP (Centro Na-
cional de Productivi-
dad).

Capacitacion técnica v
administrativa de em-
presas y trabajadores.

. Capacitar a pe-

quenos empre-
sarios.

Realizado a traves de
unidades  ejecutoras
propias o de olras ins-

tituciones.

Coordiracion con:
Ministerio de Trabajo
Bachillerate diversifi-
cado.

{Centinua »n pagina siguiente)
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PAIS/ PROGRAMAS OBJETIVOS CARACTERIS- RELACIONES DE
INSTITUCION TICAS COORDINACION
Formacion de asesores | 2. Formar mandos
para la pequena v me- medios. (en proceso de forma- Universidades.
diana empresa. 3. Atender el sector lizacion). Instituto - Tecnolégico
de la PYME me- lcomn unidades ejecu-
diante un programa toras previstas)
de asesoria. Comité  Teécnico  de
Formacian  Profesip-
nal para un programa
de documentacion,
HONDURAS -
IMFOP (Instituto Na- Seminarios de Desa- | 1. Proporcionar apove | En proceso de adecua- | Colaboracion con
cional de Formacién | rrollo Gerencial. técnico de los cen- | cion de material di- | ANMPI mediante con.
Profesional) tros de INFOP a las | dactico. suitas.
pequenas v media- | Pretende servicios de: | Promesa de colabors-
nas empresas. ® Organizacion de vi- | cién con ANDL
2. Proporcionar capa- sitas

citacion gerencial,

® Demostraciones v
explicaciones indj-
vidualizadas.

¢ Elaboracion de res-
puestas.

(Continua en pagina siguiente)
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PAIS/ PROGRAMAS OBJETIVQOS CARACTER!S. RELACIONES DE
INSTITUCION TICAS COQORDINACION
* Asesoria en compra
de equipo.
® Analisis de labora-
toria.
NICARAGUA

CADIN (Camara de
Industrias de Nicara-
gua).

Seminarios de capaci-
tacion administrativa.

N~

Proporcionar capa-
citacion gerencial.
Proporcionar la de-
fensa del seztor.

Conferencias, semina-
rios o cursos de corta
duracion.

Reuniones
les.

gerencia-

COSTA RICA
INA (Iastituto Nacio-
nal de Aprendizaje)

Programa de capacita-
cién gerencial a la pe-
quena empresa.

Difundir las técni-
cas modernas de
gestion.

Erradicar métodos
empiricos de admi-
nistracion.

- Contribuir a la pre-

mocién economica
v social de los cos-
ltarricenses.

Una etapa previa de
diagr.ostico sectarial o
region-1.

Una prircera etapa de
sensibilizacion v de-
terminacion de nece-
sidades.

Una etapa de diagnos-
tico especifico de la
empresa. Seleccion de

C.oordinacion con las
Camaras industriales
mediante comites de
enlace.

Colaboracion con las
confederaciones  sin-
dicales.

{Continua en pagina siguiente)
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PAIS/
INSTITUCION

PROGRAMAS

OBJETIVOS

CARACTERIS-
TICAS

RELACIONES DE
COOERDINACION

o

~3

- Fromover la pro-
duccion en serie.
Independizar la ca-
Haud del producto
de 1a habilidad in-
dividual.

- Reducir los costos

de produccion.

. Ensanchar el ambi-

to del mercado de
la empresa.

participantes v progra-
m _ion de cursos.
Capacitacion ligada a
la consultoria.

As coria en 4 elapas:
{1} Formacion tesrica.
{2) Aplicacion  super-
visada

{31 Aplicacion  aseso-
rada.

(4} Evalvacion de re-
sultados

Los  programas son
promovidos a nivel
masivo.

Preparado por el auto, con base en orr

"Desarrollo de la Pequena Empresa en ¢

I stino Centroamericano™ (Gine

hral 1981} paginas 167 a 155




sarial, ha ocupado un lugar importante en la investiga-
cion de profesionales del desarrollo y de la administra-
cion de empresas. Inclusive, se ha llegado a establecer
que los factores motivacionales pueden ser no solamen-
le elementos decisivos en el éxito empresarial, sino en
la tasa de desarrollo general de una nacién.

El trabajo de McClelland enfatiza la importancia de
los deseos por alcanzar la excelencia, denominado “ne-
cesidad de logro”. Esta necesidad de logro, segin
McClelland, propicia acciones innovativas que suporen
la asuncion de riesgo que, ademas, estarian relacionados
en la obtencion de éxitos empresariales. Para los efectos
practlicos, el conocimiento de esta relacion entre la ne-
cesidad de logro y el éxito umpresarial, puede facilitar
el diseno de programas de asistencia y crédito a grupos
de empresarios con una motivacion de logro apropiada,
El propio McClelland sugirio la posibilidad de desarrs-
llar a bajo costo programas para inculcar en los indjvi-
dues Ta motivacion de logro.

Durante varios anos la Organizacion para el Desa-
rrollo Industrial (UNIDO), estuvo usando activamente
programas de entrenamiento para la motivacion de lo-
gro en programas de apoyo al desarrollo de pequeias
empresas. El resultado de estos esfuerzos ha sido repor-
tado como positivo y como productor de un excelente
retorno sobre la inversion.»

La aceplacion de la hipotesis de una gran influencia
de los factores sicologicos en el desarrollo empresarial,
puede dar origen a programas de entrenamiento motiva-
cional, investigaciones sobre las necesidades gerencia-
les en empresa de tamano diferente, en diferentes eta-
pas de desarrollo.” Pero asi como con defensores, este
enfoque cuenta con criticos. Estos aceptan que la moti-

51 DG McClelland, The Achieving Society, (New York: Free Press, 1967).
52, op. il p.24,

5% U Pareck y T.V. Rao, Developing Entreprencurship. (Ahmedabad: India
Institute of Management, 1978).

77



vacién empresarial es un factor critico del desarrollo de
las empresas, pero consideran que un énfasis centrado
en los motivos profundos de las personas puede ser ine-
fectivo e inapropiado. *

Otros aulores sugieren que tal enfoque supone una
sesgada prefereucia por la cultura y el comportamiento
occidental. Estos autores ponen de relieve el potencial
de sistemas socio-culturales tradicionales, y el rol del
empresario para reinterpretar la tradicion y para ajus-
larse a nuevas normas de la cconemia.™

A pesar de sus criticos, este enfoquz ha sido adopta-
do por numerosos técnicos del desarrollo, lanto en pai-
ses avanzados conie en paises pobres. En general, la mo-
livacion, las preferencias personales y otras caracteristi-
cas del comportamiento, parecen eslar muy relaciona-
das  con ¢l éxilo  empresarial.  En el caso
centroamericane, ninguna ha adoptado esie enfoque
como el principal dentro de su gestion. Sin embargo,
algunas como el instituto Nacional de Aprendizaje, INA,
en Cosla Rica, lo incorpura como elemento importante
en sus programas de entrenamiento.

L LA ESTRATEGIA DI LA EMPRESA

Toda empresa que compite en un sector industrial
bosee una estrategia compelitiva, va sea explicita o im-
plicita.™ Asi, pues, la supervivencia, el desarrollo exito-
s0 o el declinamiento o fracaso de una empresa puede
ser explicado por una buera o mala combinacion de los
lines (metas) por los cuales se estd esforzande la empre-
sa, y lus medios (politicas) con los cuales se estd buscan-
54. Huntl. op. cit., p.24
55. M. Singer. “Religion and Social Change in India: The Max Weber Thesis,

phase three™ Economic Development and Coltural Change (July 1966).

56. Michael E. Porter, Estrategia Competitiva: Técnica para el andlisis de

sectores industriales v de la competencia. (México: Compania Editora
Continental, 1982), p.13.
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do llegar a ellos” Este enfoque, mas que sustituir o
competir con los enfoques discutidos anteriormente,
comprende una serie de elementos que incluyen los fac-
tores examinados anteriormente asi:

Contexto en el cual se Factores considerados
formula la estrategia como claves en el desa-
rrollo de la PYME

1. Fuerzas y debilida- Necesidades de recur-
des de la empresa so. Necesidades de
asistencia técnica.

2. Valores personales  Motivacién empresa-

del empresario propie-  rial y otros factores si-

tario. colégicos en el compor-
tamiento del empresa-
rio.

3. Oportunidades y  Condiciones econémi-

riesgos del entorno. cas. Factores sociales.
Politica Publica. Capa-
cidad de las institucio-
nes de apoyo.

4. Expectativas sociales  Factores sociales.
~e mas amplitud.

La esencia de la formulacién de una estrategia (y
por lo tanto la posibilidad de desarrollo o estancamien-
to) consiste en relacionar a una empresa con su medio
ambiente. Aunque el entorno relevante es muy amplio
y abarca tanto fuerzas sociales como economicas, el as-
pecto clave del entorno de la empresa es el sector o sec-
tores industriales en los cuales compite.™

7. Ibid., p.17.

38. Ibid., p.23.
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No parece existir duda alguna en cuanto a la impor-
tancia de la estrategia como factor determinante del éxi-
to de la empresa. Sin embargo, hasta la fecha no se ha
realizado ningin trabajo de invesligacion que explore
las caracteristicas de las estrategias de pequenas y me-
dianas empresas en el contexto centroamericano. La li-
ceratura mas general, sigue siendo la referencia mas
proxima sobre el tema. Algunos de estos {rabajos apun-
tan en forma preceptiva a las condiciones en que se de-
senvuelve la pequena empresa en Centroamérica.

Frank F. Gilmore ™ sugiere un método sencillo y
practico en seis pasos progresivos para formular o refor-
mular la estrategia, que acompaila con un conjunto de
preguntas utiles para guiar la discusion de un grupo que
ayudaria cen este proceso de formulacion. Kotter vy
Schlesinger " sugieren cémo un gerente puede mejorar
el éxito de su gestion, cuando se requieren estrategias
que implican cambios organizacionales. Thiertart, "
después de examinar 569 pequenas empresas en situa-
cion declinante, sugiere que en la fase introductoria y
de crecimiento de una empresa, la estrategia apropiada
parece ser la de “liderazgo”, mientras que la estrategia
de “nicho de mercado” suele ser la que mas se ajusta a
la fase de madurez y que, finalmente, ante una situa-
cion declinante puede desarrollar una estrategia de en-
cogimiento o contraccion. Chakravarthy * presenta la
estrategia como un proceso de adaptacion, para el cual
el propietario/gerente debe desarrollar habilidades, no

59 Frank F. Gilmore, "La formulacion de estralegias en la pequena empre-
sa”. Biblioteca Harvard de Admiristracion de Empresas (No.35, 1974},

60. John P. Kotter y Leonard A. Schlesinger. “Choosirg Strategies for Chan-
ge”, Harvard Business Review. {Marzo-Abril 1979}, pp. 106-113.

61. R.A. Thiertart, y R. Vivas. “Success Strategies for Declining Activitie-
s".(Universidad de Paris: Documento mimerografiado, Marzo 1982).

62. Balaji S. Chakravarthy. “Adaptation: a promising metaphor for Strategic

Management". Academy of Management Review {Vol. 7. No. 1, 1982),
pp. 35-44.
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solamente para el mero mantenimiento de la emp:esa,
sino para ajustarla a nuevas damandas de crecimiento
en tamario o complejidad de las operaciones.

1.5 Los Factores y Las Respuestas:
La Situacion Centroamericana

Cada uno de estos nueve factores —condiciones eco-
némicas y socia’zs, la politica publica, la capacidad de
las institucionc . de apoyo, crédito, asistencia técnica y
gerencia, motivacion de los empresarios, y estrategias
empresariales— crea oportunidades para el desarrollo de
la PYME pero a la vez presenta obstaculos V amenazas.
En cada pais de Centroamérica existen programas o ac-
ciones relacionadas con cada factor, los cuaies se resu-
men en el cuadro 1-11.

Estos programas existen en todos los paises, como
veremos en los Capitulos 2 y 4, pero el énfasis difiere en
la atencion que se da a un factor u otros. En la mayoria
de los paises se da mayor énfasis a programas de crédito,
con menor atencion a asistencia técnica y con muy po-
cas 0 ningunas acciones orientadas a estimular la moti-
vacion de los empresarios.

En diciembre 1985, habiendo completado los diag-
nosticos de los cinco paises de la region, el Director del
Programa de PYME de INCAE llevé a cabo un ejercicio
con los seis miembros de la facultad que habian partici-
pado en esa investigacion, con el fin de determinar la
situacion de cada uno de estos factores en cada pais. La
metodologia utilizada fue una adaptacién simplificada
en tres rondas clel método Delphi, en las cuales se preci-
saron si las condiciones eran favorables (F) o precarias
(P), en una escala de 5. Los resultados se presentan en
el cuadro 1-12, en el que se observa que en ningun pais
se dan las condiciones favorables deseadas (F) en ningu-
no de los factores considerados; que sélo en Costa Rica
los factores sociales y las capacidades de las institucio-
nes de apoyo se encuentran en un nivel mayor que sa-
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CENTROAMERICA: Pr

Cuadro 1-11

ogramas y acciones de fomento o co
PYME y formas institucionales

rrectivas de los problemas de desarrollo de la
que suelen acometer estos programas.

FACTORES DE
DESARROLLO
DE LA PYME

PROGRAMAS O AECIONES DE FOMENTO
O CORRECTIVAS DE LOS PROBLEMAS
DE DESARROLLO DE LA PYME

FORMAS INSTITUCIONALES QUE
SUELEN ACOMETER ESTOS
PROGRAMAS

COBERTURA EN

LA REGION

1. Condiciones
Econémicas

Identificacion v divulgacion de oportunida-
des de inversion Para negocios pequenns.
Asesoria en la instalacion de empresas.
Financiamiento de infraestructura basica.
Identificacion de posibles empresarios ad-
ministradores.

Corporaciones de fomento de las pequenas
empresas.

Complejos industriales.

Servicios de promocion industrial.
Corporaciones generales de desarrollo.
Bancos de fomato.

Todos los paises.

2. Condiciones

Educacion basica.

Ministerios de Educacian, Salud. Trabajo.

Todos los paises.

rias primas y tecnologias apropiadas. acceso
a mercados.

Fortalecimiento institucional.
Apropiaciones presupuestales concretas.
Motivacién empresarial.

Instituciones de fomento de |a PYME.

Sociales Mejora de los servicios de salud. educa- | Instituciones publicas y privadas de asisten-
cion, cia sucial
Promocion de empleo.
3. Politica Legislacion de fomento a Ia PYME que abar- | Ministerios de Industria, Comercio, Planea- | Todos los paises.
Piblica que: financiacion. formacion, acceso a mate- | cion. Economia.

4. Capacidad de las
instituciones de
apoyp.

Fortalecimiento institucional.

Incremento de los recursos.

Cambios en las estrategias v los procedi-
mientos.

Alianzas y programas multi-institucionales.

Las instituciones de cualquier indole vir zy-
ladas con el sector.

Todos los paises.

{Continda en Pagina siguiente)
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FACTORES 'FE
DESARROLLO
DE [.# PYME

PROGRAMAS O ACCIONES DE FOMENTO
O CORRECTIVAS DE LOS PROBLEMAS
DE DESARROLLO DE LA PYME

FORMAS INSTITUCIONALES GUE
SUELEN ACOMETER E510S
PROGRAMAS

COBERTURA EN
I.A REGION

5. Crédito

Préstamos subvencionadns.

Fondos de garantia.

Planes de compra a plazo.

Bancos sectoriales o ventannias especiales.

Banco de fomento o industriales.
Instituciones de inversion y fomento.
Instituciones de ahorro v crédito.
Cooperativas.

Bancos comerciales, abastecedores.

Todos los paises. El
mayor énfasis.

6. Asistencia
Técnica

Asesoria en utilizacion de materiales, ma-
quinaria.

Realizacion de investigaciones industriales.
Acopio v difusion de informacion.
Promocion de las innovaciones locales.
Ensayos de inspeccion de calidad.

Centros de perfeccionamiento en producti-
vidad.

Asociaciones profesionales v gremiales.
Abastecedores v distribuidores.
Consultores.

Todos los paises. Se-|
gundo grado en énfa-
sis.

7. Asistencia
Gerencial.

Diagnosticos sobre la situacion de la empre-
sa.

Asistencia en administrar.on de personal.
legislacion laboral.

Gestion financiera. costos, crédito, presu-
puestos.

Asistencia en comercializacion.

Asistencia en gestion de produccion.

Centros de perfeccionamiento en gestion.
Universidades y escuelas de administra-
cion.

Camaras de comercio e industriales.

Todos los paises.

8. Motivacion Cursos para propietarios de pequenas am- | Instituciones de formacion empresarial, iodos los paises. El
Empresarial. presas. universidades. menor énfasis.
Cursos de orientacian v formacién de res-
ponsables de crédito de instituciones finan-
cieras.
Preparacion de formadores o extensionistas.
Fuente: Preparado por e} autor con base en la serie de documentos:

INCAE: "Diagnostico general...” op. cit.
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tisfactorio (S); y que Nicaragua es el pais er donde se da
el conjunto mas precario de caracteristicas para el desa-
rrollo de la pequena y mediana empresa industrial.,

1.6 Estrategias para el Desarrollo de la PYME

Es evidente por los hallazgos y argumentos presen-
tados en las secciones anteriores, que la PYME es un
sector de vital importancia econémica y social en los
paises ceutroamericanos, y que los esfuerzos para el de-
sarrollo de este seclor nan sido insuficientes hasta la
fecha. Esta realidad presenta a los tomadores de deci-
s:0n en los gobiernos centroamericanos una pregunta
clave: cual debe ser la estrategia del desarrollo de la
PYME en el futuro? Para examinar algunas opciones de
respuesta a esta pregunta, estudiamor las experiencias
y conclusiones de varios autores: de joseph E. Stepanek,
quien ha formulado dos “modelos” de estrategias para
acelerar el desarrollo de pequenas empresas; de Philip
A. Neck, quien sugiere algunas alternativas relaciona-
das a la oferta de servicios; y de John C. Ickis, quien en
un estudio previo identificé tres tipos de relacion entre
institucioues de apoyo y beneficiarios.

A. DOS ESTRATEGIAS GENERICAS

La estrategia para acelerar el desarrollo de la peque-
fa empresa, segin Stepanek,” se puede definir de
acuerdo con once elementos, a saber:

- La definicién que se ha adoptado en cada pais (o
institucion) para la PYME,

63. Joseph E. Stepanek, “Estrategias para Acelerar el Desarrollo de la Peque-
na Industria”, en Neck, op. cit., pp. 45-52.
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Cuadro-12
CENTROAMERICA: Situacion estimada de ocho variables claves para el desarrollo de la Pequena y Mediana
Empresa Industrial

PAIS GUATEMALA EL SALVADOR HONDUKAS NICARAGUA COSTA RICA

VARIABLE MP P |STFIMF MP| PISTF [MF MP|PISTF MF MP[ P[STFMF MP[ PISIF [MF
Condiciones

Economicas X X X X X
Factores i

Scciales X X X hY X
Politica

Publica X X . X X X
Capacidad instalada de las ins- ; i )

tituciones de apovo X X l X X X
Crédito X x| X| X X
Asislencia ; ’

Técuica X X ! X X X
Asistenria ]

Gerencial X X ; X A X
Factores

Motivacionales X X X X X

MP: Muy precaria: P: precaria; S satisfactoria; F: Favorable: M Muy favorable

* Preparado por el autor utilizando una adaptacion simplificada en 3 rondas del metodo Delphi. La prueba fue realizada con un grupo de seis
investigadures de la problematica de la PYME en Centroameérica. Diciembre 14985.
Elaboracion: F. Leguizamon.



- Los objetivos qu2 las autoridades centrales en cada
pais han senalado al sector.

- El grado de atencion o prioridad que se le da al
sector en cada pais.

- El enfoque basico de servicios, con que se atiende
al desarrollo de la PYME en cada pais.

- El tipo de incentivos que se ofrece para el fomento
del sector.

- El tipo (puablico o privado) y volumen de institucio-
nes que presenian servirios de consultoria.

- El tipo de servicio predominante en las institucio-
nes de apoyo.

- El grado de importancia que se concede en cada
caso a la formacion gerencial.

- El grado en que es propugnada la autoasistencia en-
tre los propios empresarios.

- La importancia relativa de la planificaciéon del te-
rritorio industrial.

- La tendencia a relacionar la PYME con otros secto-
res industriales (artesania o gran industria).

Stepanek clasifico las estrategias para acelerar el
desarrollo de las PYME en dos modelos. En el Modelo I,
las caracteristicas de la estrategia se asemejan a los en-
foques adoptados entre 1960-1978 por paises en proceso
de desarrollo. En el Modelo 1I, las caracteristicas de la
estralegia se asemejan a enfoques adoptados también en
regiones en proceso de desarrollo, pero que han logrado
una industrializacion mas acelerada. *

4. Slepanck se refiere al surgimiento de la nueva estrategia después de que
durante 30 anos de planificacion y admimstracion de programas de in-
dustrializacion, los resultados logrados no habian sido satisfactorios, en
contraste, con ejemplos de industrializacion acelerada en regiones me-
nos desarrolladas, en los altimos tiempos. (cerca de 1978), Ibid., p.48.
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Cuadro 1-13
MARCO CONCEPTUAL: Caracteristicas de las estrategias actuales (1956-1978) v futuras (después
de 1978} de promocién de la pequeia industria.

Factor Estrategia Modelo § Estrategia Modelo Ii

1. Definicion de PYMEI El tamano es funcion del nivel de Se complements la nocion de capital fijo
capital fijo v ¢l nimero de emplea- con el ratio produccion/capital fijo {que
dos (%) varia de una industria a otra) con el fin de

maximizar su empleo. independiente-
mente del capital fijo requerido por la
empresa.

2. Obijetivos Aumentar empleo v produccion. El Aumento del valor industrial agregado de
valor industrial agregado oscila en- 30 4 50%.
tre 20 v 40%.
3. Atencién Las autoridades centrales conceden Las autoridades centrales conceden parti-
cierta atencion al sector. cular atencion al sector.
4. Enfoque Basico Asistencia financier: sumada a un Politicas v medidas tendientes a alentar
asesoramiento limitado. el crecimiento. Formacion intensiva en
materia de gestion v direccion para maxi-
mizar los resultados de la politica de pro-
mocion al sector.
Servicios de consultoria.
Asistencia financiera.
5. Incentivos” Subvenciones en caso de recursos Suvvenciones en caso de recursos abun-
escasos. f{inanciacion de energia dantes (mano de obra no calificada, etc.)
eléctrica. etc. Dependencia reducida de incentivos fi-

(Continua en pagina siguiente)
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Factor

Estrategia Modelo |

Estrategia Modelo 11

6. Servicios de Consultoria

~1

Servicio predominante de las
instituciones

8. Formacién
9. Capacidad autoasistencia
10. Planificacion del territorio

industrial (*)

11. Interaccién sectorial

Gran dependencia de incentivos fi-
nanciercs.

Proporcianados principalmente por
funcionarios publicos.

Dependencia sobre todo de orga-
nismos expecializados de financia-
cion a la pequena industria,

Considerada importante

Propugnada

Se concede importancia a zonas in-
dustriales como incentivo a la crea-
cion de servicios comiunes para la
pequena empresa.

Tendencia a relacionar la pequena
industria v la artesania.

nancieros.

Proporcionados por una gama mas amplia
de organismuos, incluvendo agencias pri-
vadas.

BDependencia de una amplia gama de ins-
lituciones que prestan servicios variados
)

Considerada esencial solire todo para el

jefe de empresa.

Propugnada fuertemente a asociaciones,
cooperativas, etc.

Hincapié en una buena planificacion del
lerritorio industrial v en el suministro de
servicios publicos. (%)

Fomento de relaciones estrechas entre la
pequena v la gran industria.

FUENTE: ].E.Stepanek. op cit. p.19

Stepanek expreso estos conceplos en: “An entrepreneutrial approach to accelerate small industry development in selected
Indian Districts™, OIT. abril de 1976. En los aspectos marcados con asterisco se han introducido ligeras modificaciones
para adaptarlo al caso centroamericano.



Una descripcion esquematica de las caracteristicas
de las estrategias de acuerdo con el Modelo I o 11, es la
que aparece en el cuadro 1-13.

B. LA OFERTA DE SERVICIOS

Para identificar las etapas mediante las cuales son
puestos en marcha los programas de desarrollo a la
PYME, se utilizé el modelo de programas de desarrollo
en dos elapas propueslo por Philip A. Neck. Este autor
sugiere, basado en un modele similar adoptado en la
realizacion de programas de la Organizacion Mundial
de la Salud (OMS), que son tres los faclores primarios
que intervienen en un programa de desarrollo:

El sujeto beneficiario de los servicios que, en este
caso, serian los pequerios y medianos einpresarios
industriales.

El agente suministrado de los servicios que, en este
caso, serian las instituciones de apoyo.

Los servicios concretos presentados por las institu-
ciones, tales como construccion de infraestructura
fisica, legislacion, asistencia técnica y gerencial, fi-
nanciamiento, capacitacion y comercializacién, en-
tre olros.

Las dos etapas principales en que Philip Neck indi-
ca que pueden ser realizados eslos programas, son:

Diagnéstico: etapa en la cual se identifican los pro-
blemas a tratar. Para el caso de este estudio, en que
interesan particularmente las relaciones entre las insti-
tuciones y los beneficiarios, se dara especial atencién a
determinar las coincidencias o discrepancias entre los
servicios prestados por las instituciones y las necesida-
des sentidas por los beneficiarios. Las discrepancias
causaran obstaculos a los programas, mientras que las
consonancias entre instituciones y empresarios facilita-
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rda la realizacion y eficiencia de los mismos.

Accion correctiva: es la seleccion y entrega del ser-
vicio o servicios requeridos para la solucién del proble-
ma o problemas identificados en la etapa de diagnaéstico.
Neck sefala tres alternativas relacionadas con la oferta
de servicios:

- Servicios tnicos. Aquellas agencias de apoyo que
ofrecen un solo servicio.

- Varios servicios. Aquellas agencias que ofrecen
mas de un servicio, p>ro en forma aislada.

- Servicios integrados. Aqvellas agencias que ofrecen
una gama de servicios que son estrechamente rela-
cionados entre si o integrados.

Por la imposibilidad de medir la eficacia relativa
entre diferentes servicios, se adopté el siguiente enfo-
que para estimar en una primera aproximacién la efi-
ciencia de las acciones correctivas: (a) un servicio dnico
sera menos efectivo que varios servicios al mismo bene-
ficiario; (b) varios servicios piosentados en forma aisla-
da, sera menos efectivo que vaiios servicios prestados
en forma tal que éstos estén astrechamente relacionados
enlre si y proporcionen una ayuda integral al beneficia-
rio. En el cuadro 1-14 se presenta este modelo en la
forma simplificada en que fue utilizado.

C. LA RELACION EMPRESARIO-AGENCIA
DE APOYO

En cuanto a la forma de relacién entre los organis-
mos de apoyo y los empresarios, se adopté una clasifica-
cion que resaltaba el grado de participacion de los bene-
ficiarios, asi: *

65. La clasificacion utilizada es una version adaptada de la taxonomia pro-
puesta por John C. Ickis para identificar estrategias de desarrollo, en
David C. Korten and Felipe B. Alfonso, eds., Bureaucracy and the Poor:
Closing the gap, (West Hartford Conn.: Kumarian Press, 1983}, pp.16-43.
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Cuadro 1-14

MARCO CONCEPTUAL: Modelo en dos etapas de los programas para el desarrollo de la PYME.

FACTORES
PRIMARIOS

DIAGNOSTICO DE
LA SITUACION

f#.CCIONES CORRECTIVAS

El sujeto de los progra-
mas:
El empresario

Determinacion de los problemas del
empresario.

Coincidencia o discrepancia entre las |
instituciones de apovo v los benefi- |

ciarios.

Programas para proporcionar al em-
presario un refuerzo de sus capacida-
des: técnicas, administrativas y em-
presariales, o su motivacion.

El agente suministrador
de 'os servicios:

Las instituciones de apo-
vo.

Determinacion de los problemas en
las instituciones de apovo.
Coincidencia o discrepancia entre las
instituciones de apovo v los benefi-
ciarios.

Fortalecimiento institucional.
Cambio en los servicios v/o en los
procesos de puesta en marcha de los
programas.

Servicios:
Infraestructura.
Legislacion
Asistencia
Financiamiento
Comercializaciéon

Identificacion de los servicios que
seran prestados. Coincidencia o dis-
crepancia enlre servicios prestados
por las instituciones v necesidades
sentidas de los beneficiarios.

SERVICIO UNICO
VARIOS SERVICIOS
SERVICIOS INTEGRADOS

FUENTE: Adaptadq por el autor con base en: Philip A. Neck “Un modelo de programa de desarrollo de 1a pequena empresa”. op. cit. p.41.



- Entrega de servicios. El beneficiario es en este caso
un sujeto pasivo. La seleccion del tipo de servicio y
los procesos de entrega son disefiados y puestos en
marcha por ¢l organismo de apoyo.

- Repuesta a {as demandas. En este caso el beneficia-
rio es un sujeto aclivo en la identificacion de sus
necesidades criticas y en la presentacion de deman-
das o solicitudes de apovyo, a la cual responden los
organismos de apoyo.

- Asistencia participativa. En esta mndalidad de rela-
cion, el beneficiario v la institucion de apoyo com-
parten el diagnostico de los problemas de la empre-
sa y elaboran conjuntamente un programa de apli-
cacion de las acciones correclivas.

1.7 Fipotesis

Basados en lo anterior, formulamos la siguiente hi-
polesis: La estralegia para el desarrollo de la PYME sers
mads eficaz cuando:

- sus caracteristicas se asemejan al Modelo II:

- ofrece servicios inlegrados; y

- se relaciona con ¢l empresario mediante la asisten-
cia participativa.

Creemos que este tipo de estrategias reuniran las
siguientes cararteristicas a los niveles politicos, de pro-
grama, y de la relacion entre el empresario y la agencia
de apoyo:

A nivel estratégico:

" El objetivo del programa esta claramente definido
y no esta concentrado exclusivamente en el au-
mento del empleo o la produccién, sino que se cen-
tra en la productividad y en el aumento del valor
industrial agregado.
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- Las auloridades centrales (ministerios, agencias del
gobierno, o personeros del seclor empresarial) con-
ceden particular atencion y prioridad al sector.

- El conjunto de instituciones de apoyo es amplio, y
no se depende exclusivamente de organismos fi-
nancieros especializados en el financiamiento.

- La formacion del empresario es considerada como
esencial para el éxito del programa.

- La posibilidad de autoasistencia es propugnada
fuertemente entre asociaciones gremiales, coopera-
livas y empresarios individuales.

- Se fomentan las relaciones entre la pequena y la
mediana empresa, con las industrias mas grandes.

nivel de programa:

- El programa no se centra en la asistencia financie-
ra. Incluye politicas y medidas tendientes a alentar
el crecimiento; la formacion intensiva en materia
de direccion para maximizar los resultados de las
acciones de fortalecimiento: y servicios de consul-
loria y asistencia técnica y de gestién.

- El programa tiene una dependencia reducida de in-
cenlivos financieros. Los beneficiarios surgen mas
bien de la utilizacién de “ecursos abundantes,
como la mano de obra no calificada,

- Los servicios de asesoramiento 50N proporcionados

por una gama amplia de organismos, incluyendo
privados,
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A nivel de la relacion entre el empresario y la agencia
de apoyo:

" El diagnéstico de las necesidades de los beneficia-
rios, la seleccion y disefio de los programnas, asi
como la ejecucién misma de los programas es reali-
zada con la participacion activa de los empresarios
beneficiarios de los servicios.

- Los diagnadsticos «bre las necesidades de los bene-
ficiarios contemplan la perspectiva de éstos.

- Las relaciones directas entre el empresario y el fun-
cionario de la institucion de apoyo se realizan pri-
mordialmente ei: 11 empresa del beneficiario y no
en la oficina del funcionario.

- EI funcionario de la institucién de apoyo cuenta
con una formacion administrativa basica, esta fuer-
temente motivado hacia el trabajo con empresarios
de la pequefa v mediana empresa y cuenta con
destrezas para comunicarse con el empresario en
una relacion de apoyo.

Un resumen de las caracteristicas de estrategias
para el desarrollo de la PYME mas y menos eficaces,
aparece en el cuadro 1-15.

1.8 Metoddlogia

La informacién contenida en este libro se basa en
investigacion, desarrollo de material didactico y capaci-
tacion,obienidos en el transcurso de wres afios de trabajo
por un equipc de seis miembros de facultad bajo un
convenio entre INCAE y el Banco Interamericano de
Desarrollo. En esta seccion se describira el proceso in-
vestigativo, sus limitaciones y la importancia de sus re-
sultados.
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Cuadro 1-15
Caracteristicas de estrategias para el Desarrollo de la PYME

Mais eficaces

T

Menos eficaces

En la definicion del PYME, se
complementa la nocion de tama-
no ea funcion del capital fijo, por
la de razon produccion /capital
fijo, con el fin de maximizar Ia
productividad.

El objetivo estratégico de apoyo
a la PYME, es el aumento dol va-
lor industrial agregado de 30% a
50%

Las autoridades centrales conce-
den particular atencion al sector.

El enfoque basico incluye politi-
cas y medidas tendienies a alen-
tar el crecimiento, formacion in-
tensiva en materia de gestion y
direccion, y servicios de consul-
toria y asistencia financiera,

iS¢ da una dependencia reducida
de incenlivos financieros.

Los servicios de consultoria son
proporcionados por una amplia
gama de organismos publicos y
privados.

El sistema de apoyo al sector de-
pende de una amplia gama de
0Tganismos que preslan servicios
variados.

La formacion es considerada
esencial, sobre todo para el jefe
de la empresa.

S¢ propugna fuertemente el de-
sarrollo de la capacidad de au-
toasistencia de los empresarios.

A nivel estratégico: Politicas Nacionales

La definicion de PY VIE se hace
en funcion del nivel de capital
fijo, o del numero de emplea-
dos.

El objetivo estratégico es el de
sostener el empleo y restringir el
crecimierito del namero de pe-
quenas y medianas empresas.

Las autoridades centrales conce-
den cierta atencion al sec'or.

El enfoque basico consiste an la
prestacion de asistencia finan-
ciera, sumada a un asesoramien-
to limitado.

Tiene una gran dependencia de
incentivos financieros.

Los servicios de consultoria son
proporcionados principalmente
por funcionarios puablicos.

El sistema de apoyo al sector de-
pende sobre todo de organismos
especializados en el servicio de
financiamiento o de control.

Se suministra formacion de ca-
racier general.

No se da importancia al desarro-
llo de la capacidad de autoasis-
lencia.
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Mas eficaces

Menos eficaces

Se hace hincapié en una buena
planificacion del territorio in-
dustrial y en el suministro de
servicios publicos.

Se fomentan las relaciones estre-
chas entre la pequena industria
v la grande.

A nivel estratégico: relacion con el ambiente.

Coincidencia en cuanto a que
condiciones  economicas  estan
impulsando el desarrollo e la
PYME v cuiles lo estan restrin-
giendo.

Coincidencia en cuanto a qué
condiciones del medio ambiente
social estan impulsando el desa-
rrollo de la PYME v cudles lo os-
tn restringiendo.

Coincidencia sobre qua elemen-
tos de la politica publica fomen-
tan la PYME, vy cuales la constri-
nen.

Contianza en la gestion de las
instituciones de apoyo para rea-
lizar programas de foniento.

Coincidencia en que el financia-
micato es un factor critico para
el lumento de la PYME.

Coincidencia en gue la asisten-
cla lécnica es un elomento esen-
cial para el desarrollo de la
PYML.

Coincidencia en que la asisten-
cia gerencial es un elemento cla-
ve para el desarrollo de la
PYME.

No se hace mucho hincapié en la
planificacion del territorio in-
dustrial ni en el suministro de
servicios publicos para su fun-
cionamiento.

Se da la tendencia a relacionar la
pequena industria con la artesa-
nia.

Discrepancia en cuanto a qué
condiciones  economicas  estan
impulsando el desarrollo de la
PYME y cudles lo estan restrin-
giendo,

Discrepancia en cuanto a queé
condiciones del medio ambiente
social estan impulsando el desa-
rrollo de la PYME y cuales lo es-
tan restringiendo.

Discrepancia sobre qué ¢lemen-
tos de politica pablica fomentan
la PYME vy cuales la constriiien.

Desconfianza en la gestion de las
inslituciones de apoyo para rea-
lizar programas de fomento.

Discrepancia en que el financia-
miento es un factor critico para
el fomento de la PYME,

Discrepancia en que la asistencia
tecuica es un elemento esencial
para el desarrollo de la PYME,

Discrepancia en que la asistencia
gerencial es un elementn clave
para el desarrollo de la PYME.
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Mais eficaces

Menos eficaces

]

Coincidencia en que las motiva-
ciones de los empresarios de-
sempenan un papel determinan-
te en el desarrollo de Ja PYML.

Coincidencia en que los peque-
nos y medianos empresarios de-
sarrollan uag estrategia para su
empresa que influye fuertemen-
te en su posibilidad de desarro-

lHo.

Discrepancia en que las motiva-
ciones de los empresarios de-

sempenan un papel  determi-
nante en el desarroilo de la
PYME.

Discrepancia en que los peque-
nos y medianos empresarios de-
sarrotlan una estrategia para su
empresa que influve fuertemen-
le en su posibilidad de desarro-
lo.

A nivel de programa

Las instituciones prestan servi-
cins o realizan acciches correcti-
vas cn todos v cada uno de los
nueve factores claves para el de-
sarrollo de la PYME, reforzando
las condiciones inpulsoras v eli-
minando las restrictivas.

Las instituciones presian servi-
cios multiples que se comple-
mentan entre <i, para dar un
apoyo integral al beneficiario.

Los servicios a los que las insti-
tuciones dan énfasis, correspon-
den 4 las necesidades sentidas

por las empresarios.

Las instituciones prestan servi-
cios o realizan acciones correcli-
vas, ¢n solo nno, o en muy po-
cos, de los nueve faclores claves
para el desarrollo de la PYME, o
refuerzan alguna condicion res-
trictiva.

Las instituciones prestan servi-
cios aislados que se superponen
y duplican esfuerros de otras
instituciones, o que los neutrali-
zan,

Los servicios a los que las insti-
tuciones dan énfasis no corres-
ponden a las necesidades senti-
das por los empresarius.

A nivel de la forma predominante de relacion entre el empresario y

la agencia
El beneficiario v la institucion
de apoyo com;:arten el diagnosti-
co de los problemas de la empre-
sa y trabajan conjuntamente en
la identificacion, y en la prepara-
cion de un programa de aplica-
cion de las acciones rorrectivas,

de apoyo.

El beneficiario es un sujeto pasi-
vo. El diagnostico de los proble-
mas de la empresa, la identifica-
cion de acciones correctivas, asi
como la seleccion y proceso de
entrega de los servicios son dise-
fados y puestes en marcha por
las instituciones de apoyo. ]
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A. EL PROCESO INVESTIGATIVO

El proceso investigativo del estudio se dividié en
dos etapas principales: en la primera de ellas, cuyo obje-
tivo era el de identificar en cada uno de los cinco paises
del istmo centroamericano las caracteristicas principa-
les de las estrategias y programas de las instituciones de
apoyo a la PYME, los principales problemas que afecta-
ban al desarrollo de este sector, el autor principal —auxi-
liado por un grupo de tres investigadores— entrevisté a
directivos y fincionarios de 37 de estas instituciones,
examino los estudios, reportes e informes periodicos so-
bre estos organismos; realizd una encuesta entre 157
empresarios de los 5 paises para conocer su estimacion
del éxito relativo de sus empresas y de sus habilidades
técnicas, administrativas y empresariales; y examiné el
testimonio de 40 de ellos sobre la trayectoria de sus em-
presas. La informacion asf obtenida, sirvié de base para
la preparaciéon de sendos diagnésticos generales de la
situacion de la pequena y mediana empresa que recogen
un perfil basico de la participaciéon de la PYME en la
economia del pais; la principal legislacion de apoyo al
sector; un esbozo de la estrategia general de apovo a la
PYME; una descripcion-de las instituciones de apoyo,
sus programas, realizaciones y perspectivas sobre el fu-
turo de los mismos.

En forma complementaria, se prepararon 32 casos
de estudio que ilustran distintos aspectos de la probla-
matica encontrada. En la elaboracién de los casos se dio
un mayor énfasis a Nicaragua, en razon de que en este
pais se encontré la mayor cantidad de factores obstacu-
lizantes al desarrollo de la PYME, y era el que, por tan-
to, suministraba una mayor variedad de ejemplos sobre
los esfuerzos de supervivencia entre las pequenas y me-
dianas empresas existentes. La distribucion final de ca-
sos por pais fue la siguiente: Guatemala 5; El Salvador
3; Honduras 4; Nicaragua 15; y Costa Rica 5.

El anélisis de la informacion obtenida en la primera
etapa de la investigacion permitio identificar las princi-
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pales caracteristicas de los procesos de puesta en mar-
cha o implementacién de los programas de fortaleci-
miento a la pequefia empresa: algunas de estas caracte-
risticas facilitaban la marcha del programa (v en conse-
cuencia el desarrollo de la empresa) y otras la iinpedian.

La poca confianza de los empresarios hacia las insti-
tuciones de apoyo (especialmente las gubernamentales)
y, de otra parte, el distanciamienlo y la creencia genera-
lizada entre los funcionarios de las instit:aciones de apo-
yo sobre la incapacidad emprendedora, técnica y adnii-
nistrativa de los cmmcsarios pequenos y madianos, apa-
recieron conlo el impedimento de los programas. Con
base en esta conclusion se emprendio la segunda etapa
de la investigacion que consistio en disenar, poner a
prueba, dar seguimiento v examinar los primeros resul-
tados de dos programas de entrenamiento rapido, a un
grupo de funcionarios de instituciones publicas y priva-
das de apoyo a la PYME. El vbjetivo de este programa
cra el de verificar si introduciendo cambios en las acti-
tudes, conocimientos y habilidades de los funcionarios
que mas frecuentemente se relacionan con los pequenos
y medianos empresarios, se facilitaba inducir cambios
que propiciaran el desarrollo de estos 1ltimos.

La primera prueba de este programa se realizo en
Nicaragua con un grupo de 27 personas. kil criterio basi-
€O que primo en esta relacion fue el siguiente: Si es posi-
ble conseguir indicios de cambio hacia el desarrollo de
pequenas y medianas empresas en Nicaragua, donde las
condiciones para este desarrollo aparecen como menos
propicias, sera por I lanto demostrada la utilidad del
programa para conseguir el fortalecimiento de los
vinculos entre las instituciones de apoyo y los empresa-
1ics y, por ende, hacer mas efectivo ese apoyo en otros
contextns donde condiciones mas propicias al desarrollo
[aciliten el logro de este objetivo.

Después de la prueba en Nicaragua, se realizaron
dos mas del mismo programa con grupos de guatemalte-
cos, hasta completar un nimero de 60 personas. En esta
segunda fase de pruebas, se introdujo una variante de
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importancia: los participantes eran pequefios empresa-
rios y no funcionarios. Este cambio serviria para verifi-
car si era posible conseguir los mismos resultados con
individuos que no pertenecian a una institucion de apo-
yo con los que si lo fueran.

En los dos casos, el nicaragiiense y ¢l guatewalteco,
la fase final del proceso investigativo ha sidc la misma:
verificar a través de los trabajos de campo preparados
por los participantes en el progrania, los cambios o prin-
cipivs de cambio conseguidos en el beneficiario, distin-
tos de aquéllos que le corresponden en funcién de su
cargo en la institucion de apoyo. o en su tarea como
empresario, en ¢l caso guateinalteco.

B. LIMITACIONES DE ESTUDIC

Existe una serie de limitaciones de este estudio,
que deben ser tomadas cn consideracion, por cuanto
—en algun grado- afectan la validez y la utilidad de los
resultados del mismo.

1. El estudio se concentra en el examen y tratamiento
de solamente una de las variables consideradas
como claves en el «iesarrollo de la PYME, a saber: las
ceracteristicas e !us procesos de puesta en marcha
de los programas «.e apoyo, y especialmente aquéllas
que afectan las relaciones entre ¢l empresario bene-
ficiario y cl agente de apoyo de las instituciones. En
este sentido puede afirmarse que el estudio no exa-
mina el impacto de las demas variables enunciadas
que también son factores claves y, pur lo tanto, afec-
tan los resultados de los esfuerzos de fortalecimien-
to al sector.

2. El examen mas detallado de los casos de estudio
s6lo se realiza para uno solo de los cinco paises in-
vestigados, (Nicaragua) y las pruebas de los progra-
mas se realizaron solamente en dos paises, Nicara-
gua y Guatemala. Esta limitacion se relacioné con la
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intencion de mantener el estudio dentro de unos li-
mites razonables de complejidad y extension, bajo
la expeclativa de que los resultados podrian servir
como base para investigaciones posteriores en otros
paises.

3. El uso de casos de vstudio ne alurca toda la gama de
las situaciones que suelen enfrentar los pequefos y
medianos empresarios. Esta opcion se adopté en lu-
gar del uso de encueslas a un numero grande de
empresas, porque permitia profundizar en el proce-
so de la relacion empresario-agente de apoyo. En
efeclo, se sacrifico la extension a la profundidad.

4. No toda la informacion corresponde en forma exclu-
siva y estricta al sector de la pequeria y mediana
empresa industrial, tal como ésta ha sido definida
para los efeclos de este estudio (entre 5 y 49 emplea-
dos). En cada caso se ha incorporado la informacién,
respetando los datos suministrados por las institu-
ciones fuente, por la imposibilidad de conseguir los
datos en forma desagregada que permitiera hacer los
ajustes del caso. Esta debilidad perm.ite, por lo tanto,
so6lo un uso restringido de las comparaciones esta-
disticas.

5. Nose ha medido la disminucion de la motivacion de
los participantes en el entrenamiento, que puede
darse con el transcurso del tiempo. Se espera, sin
embargo, que e! estudio sirva para avanzar en la
comprension de los problemas que dificultan la rea-
lizacion de los programas de apoyo a la pequena em-
presa, y en la adopcion de cambio que permitan re-
forzar la habilidad de los funcionarios de las institu-
ciones para relacionarse de una forma mas efectiva
con su grupo cliente.

C. IMPORTANCIA DEL ESTUDIO

A pesar de las limitaciones de este estudio sefala-
das en los parrafos anleriores, su relevancia y utilidad
descansa en los siguientes aspectos:
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Al concentrarse en las caracteristicas de las relacio-
nes entre institucion agente y el empresario benefi-
ciario, atendié un aspecto de la cuestién al cual no
=e le habia dado suficiente importancia, como real-
mente la requiere, porque es precisamente a través
de los mecanismos del suministro del servicio a los
beneficiarios donde la transferencia de recursos téc-
nicos, financieros, de conocimientos, tiene lugar. El
estudio contribuye a precisar algunos de los proble-
mas existentes en estos mecanismos.

Como subproductos, la investigacion ha dejado, has-
ta principios de 1986: (a) una serie de 32 casos prin-
cipales que pueden ser utilizados en programas de
docencia dirigidos a pequerios empresarios, y a fun-
cionarios de instituciones de apoyo; (b) una serie de
5 diagnosticos y sendos documentos de oportunida-
des de inversion, que pueden utilizarse como pun-
tos de partida para nuevas investigaciones; (c) una
serie de 36 trabajos de campo de participantes en el
Frograma de adiestramiento, que mediante segui-
miento pueden servir de base para una evaluacion
de impacto del esfuerzo de estos participantes den-
tro de la comunidad empresarial: (d) una serie de 59
perfiles de instituciones privadas de apoyo a la pe-
quefia - = resa de los 5 paises centroamericanos y
Panamé, ... lombia, Ecuador y Republica Dominica-
na que, al igual que los diagnésticos y los perfiles,
pueden servir para futuras investigaciones de carac-
ter comparativo sobre el tema; y (¢) una serie de 27
presentaciones sobre la trayectoria de programas de
igual nimero de instituciones privadas de apoyo a
la pequena empresa que sirvieron como fuente de
intercambio de experieicias entre estas institucin-
nes y que pueden servir un propésito similar en el
futuro.

Finalmente, el estudio pretende ser de utilidad para
estudiantes en la disciplina de la administracion de
empresas que estén interesadas en familiarizarse
con la situacién de la pequena y mediana empresa



en la region. Para tales personas, ¢l programa de for-
macioén de “extensionistas empresariales”, asi como
la metodologia utilizada, puede servirles de ayuda
en sus actividades de asesoria o trabajc en institu-
ciones de apoyo o empresas incluidas dentro del
rango de las analizacas.
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Capitulo 2

Estrategias y estructuras para el
desarrollo de la PYME en Centroamérica

2.1 Introduccion
2.2 Guatemala
2.3 El Salvador
2.4 Honduras
2.5 Costa Rica
2.6 Nicaragua




2.1 Introducciéon

Como se planteé en el Capitulo 1, se pueden identi-
ficar dos estrategias genéricas para el desarrollo de la
PYME, que corresponden a los dos modelos de Stepa-
nek. Elprimero de ellos, donde se ubican la mayoria de
los elementos de las estrategias de los paises centroame-
ricanos, se caracleriza por su enfoque central, consisten-
te en promover al sector, mediante e] otorgamiento de
asistencia financiera sumada a un asesoramiento limita-
do. Por esta razon, la estructura de apoyo a la FYME
depende, sohre todo, de organismos de financiamiento,
La exislencia y funcionamicnto de estos organismos
son, asimismo, junto con otros, un indicio de que las
autoridades del gobierno central de] pais conceden cier-
ta atencién al sector, aunque éste no ocupe una posicién
privilegiada en las prioridades de estos gobiernos,

El segundo modelo, en el cual se pueden ubicar al-
gunos pocos componentes de las estrategias de los paises
centroamericanos, se caracteriza porque en ellas las au-
toridades centrales del gobierno conceden una atencién
particular al sector a través de multiples medios como
legislacion tendiente a aumentar su crecimiento, pro-
gramas intensivos de formacién en materia de gestion y
direccién para maximizar los resultados de las politicas
de promocion del sector, servicios de consultoria com-
plementaria a los de formacién y asistencia financiera.
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Para la ejecucion de esta estrategia, se cuenta con una
amplia gama de organismos piblicos y privados, y la
dependencia del financiamiento no es de caracler tan
exclusivo como en la primera categoria.

Pero donde se puede ubicar aquellos componentes
de las esfrategias que no puedan ser enmarcados en el
Modelo I ni en el Modelo 11?7 Algunos de estos compo-
nentes refueizan el desarrollo de la PYME, pero olros
pueden contrarresiarlo. Por ejemplo, unos servicios de
consultoria a la PYMLE, proporcionados no en forma ex-
clusiva por funcionarios pablicos, sino por una amplia
gama de instituciones publicas v privadas, como se
plantea en el caso salvadoreno, es uno de los elementos
que facilita el desarrollo de la PYMI. En el otro extre-
mo, los servicios de asistencia concentrados en el sumi-
nistro de insumo v malterias primas, en forma racionada,
couslituye un elemento restrictivo del desarrollo de la
PYME en el caso nicuragiiense. Sugerimos que eslos
componentes se incluyan en una tsrcera calegoria que
se llamara “Modelo Prupio”. La mezcla de modelos defi-
ne el “conj: to estratégico” en cada pais.

La legislacion es uno de los instriumentos a través
de los cuales se formalizan las intenciones de los gobier-
nos de incentivar el desarrollo del sector de la PYME,
Como sucede con la estrategia general, la legislacion
puede contener elementos que estimulan este desarro-
llo, y elementos que lo limitan. Ei decreto 24 de 1979 de
Guatemala, mediante el cual se ofrecen estimulos en
fornia de exoneracién de impuestos y asistencia técnica
graluita en la preparacion de estudios de factibilidad
para la creacion de empresas fuera de la capital, es un
ejemplo de lcgislacion de apoyo. En Costa Rica, por el
contrario, no existe una legislacion especifica de fomen-
to para la PYME, y en el caso de Nicaragua la legislacion
de apoyo al sector tiene caracter provisional y favorece
a los colectivos de produccion de los cuales sélo habia
20 en septiembre de 1985.

Las instituciones publicas y privadas de apoyo al
seclor, constituyen la estructura a través de la cual los

108



elementos de Ja esirategia son puestos en marcha. Todos
los paises cuentan con instituciones que canalizan re-
cursos técnicos, financieros y materiales hacia PYME.
Algunas de estas instituciones se concentran en un ser-
vicio especializado como el Fondo Nacional de Desarro-
llo Industrial en Honduras, que cuenta con un programa
de financiamiento, y otras que prestan servicios multi-
ples como la Camara Nacional de Artesanias y Pequefia
Industria de Cosia Rica, que presta servicios de asisten-
cia financiera, legal y de mercadeo a sus asociados.

Este capitulo describe las caracteristicas de las es-
trategias, la legislacion y las estructuras para el desarro -
llo de las instituciones de ia PYME en Centroameérica a
finales de 1985.

2.2 Guatemala
A. EL CONTEXTO

Guatemala, con una extension territorial de 108,889
kilometros cuadrados, es en tamano el tercer pais del
istmo, despuacs de Nicaragua v Honduras. £] segundc en
densided poblacional, después de Ei Salvador, y el que
cuenta con mas alta proporcion de poblacion indigena,
cerca del 65% sobre el mimero intal de habitantes.

La década de los atios 80 comenzo para Guatemala
con un visible y progresivo deterioro de su economia,
que ha colocado al pais en una crisis definida por el
Banco de Guateniala como “la mas severa después de la
de Ics anos 30”. El PIB mostré tasa reales de crecimiento
inferiores al 1% e¢n 1981, y necgativas de 3.5% y 2.6% en
1982 y 1983, respectivamente.' Por otro lado, el pais ha
tenido una marcada inestabilidad politica, reflejada en
dos golpes militares en menus de dos aiios. Actualmente

1. INCAE. “Diagnestico general de la situacion de la pequena y mediana
empresa en Guatemala”, Francisco Javier Gomez y Jacinto Meana. Junio
de 1985, p.9.
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tiene un gobierno democratico, pero su continuidad de-
pende de su capacidad en resolver los problemas econg-
micos del pais.

B. LA ESTRATEGIA

El marco estratégico para el desarrollo industrial de
Gualemala fue preparado por la Secretaria General de
Planificaciéon {SEGEPLAN) y consignado en el docu-
mento “Estrategia de Industrializacion de Guatemala en
el largo plazo 1979-2000". El nuevo enfoque estratégico
busca modificar algunos aspectos del proceso de indus-
trializacion que estaba sustentado en el modelo de sus-
titucion de importaciones. Los efectos no deseados y
alribuidos a ese modelo, y que se pensaban eliminar con
el nuevo, eran la orientacion progresiva del aparato pro-
ductivo a satisfacer necesidades no basicas de la pobla-
cion, con utilizacion de tecrologias intensivas en capital
y materia prima importada: desarticulacién de la indus-
tria en la ciudad de Guatemala, y por ende el efecto de
mayor concentracion del ingreso.?

L.os nuevos objetivos en la estrategia de industriali-
zacion enfatizaron cuatro elementos: desarrollo de agru-
paciones industriales interdependientes; descentraliza-
cion industrial; generacion de empleo; racionalizacion
del aparato productivo, de manera que los incrementos
en la productividad se sustenten en un uso mas racional
del factor capital; y uso racional del financiamiento ex-
terno al sccior, v una politica selectiva en cuanto a la
inversion extranjera directa.’

I'n esta estralegia, sou consideradas como priorita-
rias las industrias de alimentos, textiles y prendas de
vestir. cuero y calzado, la produccidn de insumo basico
para la construccion, asi como las actividades que pro-

2. Ihid., p.9.

3. 1bid. p.38.
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vean bienes intermedios y de capital a la agricultura y
las ramas mencicnadas. Aunge no sc descarta el esta-
blecimiento de empresas grandes, especialmente desti-
nadas a producir para el mercado centroamericano, el
plan considera que las unidades de produccién deberan
ser medianas y pequeias, y de tecnologias intermedias
y simples.

Igualmente, en términos de Ia descentralizacion in-
dustrial, el plan sefiala que ésta es posible unicamente
a través de pequenias y medianas empresas, por sus ca-
racteristicas de flexibilidad y adecuacion a las necesida-
des y recursos de las regiones con menor grado de desa-
rrollo relativo.*

La implementacion de la estrategia, tanto para el
periodo 1984-1986, como para el mas largo plazo, des-
cansa en cuatro programas basjcos: (1) Programa de Fo-
mentn de la Industria Mediana y Grande, con das com-
ponentes: asistencia financiera para la reactiva~ién del
sector industrial, y ejecucion y operacion de 31 proyec-
tos industriales promovidos por el sector publico; (2)
Programa de Fomento de la Pequeiia Industria a través
del desarrollo de empresas rurales utilizando tecnologia
apropiada; asistencia crediticia y técnica; puesta en vi-
gencia de una ley de fomento y desarrollo de la pequeria
industria, la cual -entre otros aspectos- prevea el otorga-
micnto de asistencia técnica y crediticia a este estrato
productivo; (3) Programa de Fomento de las Exportacio-
nes, orientado al esfuerzo gubernamental hacia la crea-
cion y funcionamiento de los mecanismos de estimulo,
facilidades e incentivos a la produccién industrial, y a
la investigacion de mercados seguros para la misma pro-
duccion; y (4) Programa de Apoyo Institucional y Legal,
con el objetivo de lograr una mejor y mayor participa-
cion del sector publico en el desarrollo industrial del
bais, a través de la realizacion de medidas de revision y
correccion de los procedimientos funcionales de las ins-

S

4. INCAE. “Diagnostico... Guatemala”. op. cit., p.3y,
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tituciones que en forma directa o indirecta estan vincu-
ladas con la actividad productiva industrial.®

C. LA LEGISLACION

Aungue la legislacién guatemalteca sobre incenti-
vos a la produccion se remonta a 1947, sélo hasta febre-
ro de 1971 se emitio la primera ley especifica para apo-
yar a la pequenia empresa, a través del Decreto 12-71,
“Ley de fomento para la pequena empresa”, mediante el
cual se crea un sistema especial de crédiio para la pe-
quena empresa, v un fondo de garantia, para resarcir a
los bancos del sistema financiero, hasta el 85% de las
pérdidas ocasi: nadas por créditos olorgados conforme
esa ley. Mas tarde, dentro del marco de la estrategia de
desurrollo industrial a largo plazo, en 1979 se emitio la
Icy de forento para la descentralizacion industrizl (De-
crete 24-79j, con el objeto de apoyar la descentralizacion
industrial de la ciudad capital, dando prioridad al esta-
blecimiento de nuevas empresas industriales que se lo-
calizaran fuera del departamento de Guatemala, para lo
cual estableci¢ estimulo y facilidades como la egxonera-
cion del impuesto scbre la renta, el financiamiento y la
asistencia lécnica gratuita en la preparacion de estudios
de prefactibilidad, capacitacién de mano de obra, estu-
dios de mercados, y trato preferencial para el uso de
instalaciones industriales construidas por el Estado.

Finalmente, en diciemnbre de 1984, se encontraba en
estudio en el Ministerio de Economia, un nuevo proyec-
to de “Ley de fomento para la pequena industria”. La
principal diferencia entre los proyectos y la ley de des-
centralizacion, es que en éste se da prioridad a las pe-
quenas industrias en funcién del tipo de productos que
elabora, més que en la ubicacion geografica. Asimismo,
es mas especifica en cuanto al grado de involucramiento
de las entidades publicas.*

5. SEGEPLAN “Plan Naciunal de Desarrollo 1984-1986", pp. 81-47.

6. INCAE. op. cil., pp.30-37.
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D. INSTITUCIONES

Las cualro principales instituciones que proveen
asislencia financiera, (écnica y capacitacién a la PYMF
en Guatemala, son: la Corporacién Financiera Nacional
(CORFINA) y el Instituto Técnico de Capacitacién y
Productividad (INTECAP) en el sector piblico, y la Fun-
dacion de Asistencia para la Pequeria Empresa (FAPE)y
la Fundacion del Centavo, en el sector privado.

Corporacion Financiera Nacional (CORFINA). Es
una entidad descentralizada, autéonoma, creada con el
objetivo de constituirse en el organismo mediante el
cual el Estado promueve el desarrrollo industrial, mine-
ro v turistico del pais a través de la asistencia financiera
y demas acciones coadyuvantes, previstas en la ley.’
Para el cumplimiento de sus objetivos, CORFINA debe
-de acuerdo con su ley organica- orientar sus aclivida-
des a la movilizacion de recursos, tanto de capital como
técnicos v humanos. hacia la promocion, organizacion,
transformacion. racionalizacion v diversificacion de
empresas industriales, mineras y turisticas. Las funcio-
nes que realiza CORFINA para ejercer su mision son las
de: realizar y evaluar estudios que permitan identificar
oportunidades de inversion en las actividades industria-
les, mineras y turisticas; asistir a empresas en forma di-
recla o mediante terceros, en aspectos relacionados con
su eslablecimiento, organizacion y operacion; prcmover
la inversion de capilales y contribuir al establecimiento
de un mercado de valores publicos v privados en el pais;
y proveer asislencia crediticia a empresas industriales,
mineras v luristicas.”

Los recursus originaies de CORFINA provienen de
un aporte del Estado por 27 millones de quetzales y 18
millones de queltzales del sector privado, y el uso de
fuentes externas en las que se encuentran el Banco Ex-

7. Ley Organica de CORFINA, decreto 4672 del tero, de agosto de 1972,

8. INCAE. “Diagnostico... Gualemala”. op. cit., pp.43-44,
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terior de Esparia, el Banco Internacional de Desarrollo
(BID), vy la Agencia Internacional para el Desarrollo
(AID).

Instituto Técnico de Capacitacion y Productividad
(INTECAP). Es una entidad descentralizada, técnica, no
lucrativa, creada mediante decreto del 17 de mayo de
1972, con el fin de constituirse en un organismo técnico
especializado del Estado, para el desarrollo de los recur-
sos humanos del pais, y el incremento de la productivi-
dad laboral, empresarial y nacional.” Dentro de las fun-
ciones de INTECAP que se relacionan mas directamente
con la pequeria y mediana empresa, se encuentran las
de: promoverla formacién profesional, en forma metadi-
ca, sistematica y organizada en todos los niveles jerar-
quicos; dar asistencia técnica a las empresas para intro-
ducir nuevas tecnologias, mejorar métodos de trabajo y
lograr una mayor productividad de los recursos.

Las actividades de INTECAP relacionadas con la
PYME se inician a raiz del terremoto de 1976 mediante
la creacion de la Division de Pequena y Mediana Em-
presa, orientada a mejorar la produccion de este tipo de
unidades productivas, en las ramas consideradas crili-
cas para la reconstruccion, tales como madera, alimen-
tos, materiales de construccién y textiles.™

Fundacion de Asistencia para la Pequena Empresa
(FAPE). Es una organizacion privada, voluntaria, sin fi-
nes de lucro y apolitica. Se constituyé en noviembre de
1984 como una iniciativa del Instituio para el Desarrollo
Internacional Incorporado, con sede en Washinglon. El
objetivo general de FAPE es el de cotribuir a mejorar el
nivel de vida de personas de escasos recursos y asi pro-
mover el desarrolio de la economia de Guatemala. Las
funciones de FAPE relacionadas con |a pequenia empre-
sa, son las de: asistir al pequerio empresario en la defini-

-_—
9. INTECAP. "Actividades de INTECAP". Guatemala,1984,

10. Ver “INTECAP" (Estudio de Caso de INCAE, 1986).
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cion de planes para crear una nueva empresa, o aumen-
tar la produccién de una empresa existente; proporcio-
nar capacitacion, consultoria administrativa y financie-
ra a pequenas empresas; fomentar el adiestramiento de
aprendices; asesorar a pequenos empresarios en la aper-
tura de nuevos mearcados, tanto nacionales como extran-
jeros; y facilitar crédito a personas que no tienen acceso
al credito a mantener en forma sencilla, libros de conta-
bilidad y una visita mensual para supervisar el progreso
del negocio.”

Fundacion del Centavo (o Fundacién Guatemalteca
para el Desarrollo). Es una institucion patrocinada por
la iniciativa privada de Guatemala, sin fines de lucro,
apolitica y laica, fundada en 1962, con el proposito de
canalizar recursos financieros, técnicos v administrati-
vos, con miras a solucionar los problemas de comunida-
des rurales tradicionalmente marginadas.™ Dentro de las
actividades de la Fundacion del Centavo orientadas a la
pequena empresa, se encuentra un programa mediante
el cual se otorgan créditos y asistencias técnicas y admi-
nistrativas a pequenas unidades productivas, ubicadas
en las comunidades atendidas por la institucién."

Alianza para el Desarrollo Juvenil Comunitario
(ALIANZA). Es una institucion privada, sin fines de lu-
cro, apoltica y laica, fundada a raiz del terremoto de
1976, con los auspicios de SAFE CHILDREN, organismo
internacional con sede en Noruega. En diciembre de
1983 adquirio personeria juridica, mediante acuerdo gu-
bernamentivo No. 879. Los objetivos de ALIANZA son
los de: {a) mejorar la calidad de vida de los habitantes
de las comunidades rurales y urbanas; (b) proporcionar
y/o facilitar el acceso a la asistencia técnica, adminis-
trativa y financiera para la realizacion de proyectos; y

11. INCAE. "Diagnostico... Guatemala”. op. cit., pp.59-60.
12. FUNDACION DEL CENTAVO. “Boletin Infermativo No.1", enero 1983,

13. INCAE."Diagnostico... Guatemala”,op. cit., p.87.
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(c) promover y apoyar el proceso de desarrollo autoges-
tionable en las organizaciones locales.

Los recursos de ALIANZA provienen en su totali-
dad {99%) del organismo REDD BARNA de Noruega. Es-
tos recursos alcanzaron la suma de 207,964 quetzales en
1984. En relacion con la pequena empresa, ALIANZA
comenzo a coordinar un esfuerzo de produccion y ex-
portacion de artesanias, de un grupo de unas 900 muje-
res del area rural.»

ELOS RESULTADOS

En medio de una crisis econémica v de una inesta-
bilidad politica. que solo hasta finales de 1985 parece
comenzar a mejorar con la institucionalizacion de un
gobierno civil. la pequena v mediana empresa guale-
malteca ha ido recibiendo una atencion paulatinamente
creciente por parte de las autoridades del gobierno: por
Su incorporacion en los planes nacionales g mediano y
largo plazo. como un mstrumento para la industrializa-
cién: por los esfuerzos en la preparacion de una nueva
legislacion para el fomento del sector; v, por el propoésito
de restructuracion, fortalecihniento o reactivacion de or-
sanisiaos del gnbierno responsables de los programas de
apovo financiero v asistencia al seclor. Sin embargo,
ninguno de los altimos tres gobiernos ha tenido - por la
corta duracién de su mandato, por lo abrupto de los
cambios v por el grado de prioridad que otros objetivos
ienen sobre el desarrollo de 1a PYME- 14 oportunidad
Je adoptar v poner en pleno viger esta eslrategia,

Otros indicios senalan que la iegislacion que busca
propiciar el crédilo al sector, no ha alcanzado los resul-
tados esperados. In 1978 los directivos de INTECAP
concluveron que “las instituciones bancarias cerraron
sus puertas a este tipo de créditos, pues consideraron
demasiado riesgosa esta clase Jde actividades financie-
ras, de manera que por esla y » 1 serie de faclores mas,

4. INCAE"Diagnostico... Guatemala”, upr €il., p.76.
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la ley de fomento para la pequena industiia no ha llena-
de su cometido”.* Una declaracian similar podria hacer-
se nara finales de 1985.

Ademas, los resultados de la aplicacion de la ley de
Fomento para la Descentralizacion Industrial (decreto
24-79) han sido muy limitados para la pequena empresa.
De las 63 empresas atendidas en 1984,’85 eran medianas
y grendes v solo cinco eran pequenas.'™

A partir de 1980 el programa de crédito para peque-
na y mediana empresa de CORFINA, se ha fortalecido
mediante un préstamo de la Agencia Internacional para
el Desarrollo (AID) por US$6 millones, y una contrapar-
tida local de UUS$3.2 millones. Al 30 de junio de 1984 se
habian otorgado 928 créditos por un monto de 175$2.2
miltones.’

Deside octubre de 1984 comenzo un proceso de res-
tructuracion administrativa Jde CORFINA para tratar de
resolver el deterioro de la situacion financiera de la ins-
titucion, producto de una morosidad que ascendia al
20% de vna cartera de Q.7.3 millones en esa fecha. El
otorgariiento de creditos se suspendio indefinidamente
hasta que termine el proceso de reslructuracion, que en
diciembre de 1985 no habia concluido. Una vez termi-
nada fa restructuracion, se contemplaba que CORFINA
canalizaria recursos credilicios v asistencia téenica a la
pequena empresa por un nionto de US$16.8 millones"™
en un plazo de dos anos. Sin embargo, esto implicaria
un ritmo de desembolso inucho mayor que se logré en
el provecto de A,

15, AINTECAP “La problemitica de la peqnena empiesa v sus posibles solu-
cinnes”. Goatemala 1978,

1. MINISTERIO DE ECONOMIA. “Informe de la Direccion de Politica In-
dustrial”. Guatemala 1985,

17, INCAK, "Diagnostico... Guatemala”™ op. cit., pp.46-47,
18, INCAE. "Diagnostico.. Guatemala™. op. cit., p.46.

19. SEGEPLAN. Plan Nacional de Desarrollo 1984-1986. Plan Sectorial. Sec-
tor Industrial. pp. 79-80.
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Los resultados en la asistencia técnica a pequenias
empresas ' or parte del Instituto Técnico de Capacita-
cion y Productividad, (INTECAP) que se habian intensi-
ficado en 1981 con la atencién a 2,431 pequenias empre-
sas empleando 14,409 horas técnicas, se han ido modifi-
cando en los afios sucesivos como aparecen en el cuadro
2-1.

Cuadro 2-1
GUATEMALA: Asistencia Técnica suministrada por el Insti-

tuto Técnico de Capacitacion ¥ Productividad
(INTECAP), 1980-1985

Nea. de No. de No. de

Ano Eventos Empresas Horas
1980 424 424 17,141
1981 380 380 14,309
1982 665 875 14,582
1983 148 248 3,854
1984 314 314 12,572
1985 2496 501 16,792

FUENTE: INTECAP Division (v Prquena Empresa Datos obtenidos enentrevista tealizada por Rober.

to Mendoza Divestigador delt Inshinuato concel Divector de Pivision, on enero de 14986

Desde 1983, cuando el Instituto sufrié problemas
presupuestarios, se ha recuperado tanto el volumen de
horas técnicas como el namero de empresas atendidas.
En 1985 varios “eventos” de asistencia técnica fueron
por dos o mas empresas con problemas.

La capacitacion ofrecida por INTECAP ha disminui-
do después de 1982, como aparece en el cuadro 2-2.
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Cuadro 2-2

GUATEMALA: Capacitacion suministrada por el Instituto de
Capacitacion y Productividad (INTECAP)
1980-1985

No. de No. de Horas
Ano Eventos Graduados Instructor
1980 125 2,408 2,714
1981 144 2,748 4,224
1982 66 3,050 5,335
1983 6 92 3,387
1984 Y 150 3,476
14985 10 199 2,853
FUENTE INTFOAP Dinvsaon de Pequena Empress Datos obtenidos en entrevista redlizada por Rober.
to Mendoza Investigndorn deb lnetita can e Pirector de Pivision en enero de 198y

Ni en CORFINA ni en INTECAP se prevén aumen-
los sustanciales en el servicio de crédito y asistencia a
la pequena y mediana empresa en los proximos dos
anos (1986-1988). El nuevo gobierno del demécrata cris-
tiano Vinicio Cerezo puede reforzar algunos elementos
de la estrategia para el desarrollo de la PYME guatemal-
teca, va que en su programa de trabajo hace referencia
a la importancia de este sector, especialmente en la pri-
mera de las tres etapas —emergencia-estabilidad-
crecimiento- en que intenta desarrollar su gestion de
gobierno a partir de 1986.

En el transcurso de la vida institucional de FAPE,
desde noviembre de 1934 a febrero de 1985, se habian
recibido 100 solicitudes de financiamiento de las cuales
39 habian sido analizadas y sélo 12 aprobadas, por un
monto total de Q.20,600. Con su sencilla estructura de
un director ejecutivo, una secretaria y un asesor, FAPE
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tramitaba durante 1985 siete solicitudes por mes vy aten-
dia en su oficina a tres personas por dia.”

En el programa de pequena empresa atendido por la
Fundacion del Centavo, se financiaron en 1983 un total
de nueve pequenas empresas, por un monto de Q.17,725
quelzales. Entre 1962 y 1983 la Fundacion del Centave
habia tinanciado 2,221 proyectos, de los cuales 46 co-
rrespondian a pequenas empresas, como aparece en el
cuadro 2-3.

Cuadro 2-3

GUATEMALA: Proyectos financiados por la Fundacion
del
Centavo entre 1962 y 1983

No. de Provectos  Monto financiado

Tipos de proyectos finaciados en Quetzales
Agropecuarios 1,493 2,974,109
Vivienda rural 504 1,361,768
Pequena empresa 46 97.246
Compra de tierras 43 443,601
(Mros 135 176,662
Total 2,221 8,053,386

FUENTE: Fundacion el Centavo “Memoria 1983".

En Alianza para el Desarrollo Juvenil Comunitario,
ademas del programa de pequena industria que en 1984
utilizé el 12% de los recursos de |a institucion en ese
ano, no existia ningun otro proyecto o programa de apo-
yo a la pequefia y mediana empresa local.

_—
20.  INCAE. “Diagnéstico... Guatemala”, op. cit., p.62.
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En ninguna de las tres instituciones privadas men-
cionadas previamente, (FAPE, FUNDACION DEL CEN-
TAVO, ALIANZA) se preveian a finales de 1985, au-
mentos sustanciales de los servicios para ia PYME. En
FAPE, se esperaba gestionar ante organismos interna-
cionales un incremento de sus recursos en 100 mil
quetzales para distribuir entre sus programas a nivel de
los deparlamentos de Guatemala, Chimaltenango y Sa-
catepéque. La Fundacion del Centavo tenia previsto
concentrar sus esfuerzos en aquellas acti.idades donde
consideran que han adquirido mayor experiencia, es de-
cir, programas de desarrollo agropecuario, compras de
tierras y desarrollo habitacional. ALIANZA tampoco
planea un aumento de recursos o esfuerzos para atender
al sector de la PYME,

FoRESUMEN: EIL CONJUNTO ESTRATEGICO

En el cuadro 2-4 s¢ presenta en forma esquemalica
el conjunto de las caracteristicas de la cslrategia para el
desarrollo de la PYME en Cuatemala. De ¢ podemos
concluir que predomina el Modelo 1, en ol cual el enfo-
que bisico se centra en la asistencia financiera a través
de CORVFINA, acompartiada de asistancia téenica y capa-
citacion ofrecida por INTECAP. Los demas aspectos de
la estrategia indican que en Guatemala existe un interés
expreso nor el desarrollo de la PYME, como instrumen-
to para la generacion de empleo v aumento del valor
agregado. Se conceden a este sector algunos incentivos
fiscales. Se han creado v estan funcionando algunas ins-
tituciones tanto en el sector publico como en el sector
privado encargadas de servicios de asistencia técnica y
financiamiento, y en la seleccion de los beneficiarios de
estas insliluciones -especialmente las del sector priva-
do- exisle una tendencia a relacionar la pequeria indus-
tria con la arlesania, y o con microempresas o empresas
del seclor informal.
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Cuadro 2-3
GUATEMALA: Conjunto estratégico para ol desarrollo de la PYME

VARIABLES DE
LA ESTRATEGIA

MODELO
PROPIO

MODELO 1 MODELO 11

1. Definicion de la Py ME
de o inversion en activa fijo
hasta Q.75.000 v mtimero de em-
pleados.

Prima una definicion en funcion l

Generacion de empleo,
Aumento del valor agregado.z)

2. Objetivos. Descentralizacion industrial.
Aumento de la productividad.
Uso racional de recursos exter-
nos.

1'so de materia prima local .2

— ] .
3. Planificacion central Las autorndadis centrales cog-
ceden atencion, mediante gsig-
tencia crediticia Vv leécnica al
sector. en algunas ramas especi-
ficas: alimento, textiles, cuero v
cilzado. s,

4. Enfoque basico. Asislencia financiers g lraves
de CORFINA. Banco Central,

Fondo de Garantias. v asistencia

lecnica a traves de INTECAD v
GUATEXPO. 4.,
\g\

Incentivos  fiscales (periodos:
4-10 anos;).

Credito subvencionado,

Crédito enfocado a cubrir nece-
sidades de ca dital o)

i
f
i

3. Incentivos financieros

(Continta en pagina siguiente)
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(Viene de pagina nterior}

VARIABLES DE
LA ESTRATEGIA

MODELQO
PROPIO

MODELO 1

MODELO 11

6. Servicios de consultoria

Servicios de consultoria propor-
cionados  principalmente por
INTECAP. v aleunos programas
de corta travectoria (1 ano o me-
nos)de instituciones privadas.in

7. Instituciones.

Las principales instituciones
son del sector publico v proveen
principalmente  osistencia fi-
nanciera.-;

8. Formacioén.

La formacion es consinerada
tomo importante por todas las
instituciones de APOVO.8)

9. Autoasistencia.

La auloasisiencia es considera-
da como una meta en el largo
plazo.ag

10. Zonas industriales

Enfasis en 'a descentralizacion
industri:1i.)

11. Interaccion sectorial

Hay tendencia a relacionar la
pequena industria con la artesa-
nia.in

FUENTE: Preparado por el autor con base en INCAE

(1) INCAE. Op. cit., p 18
t Op. cit., p. 39
Op. cit., p. 19
- Op.cit, p. 31 v 40
- Op.cit, p. 37

{6} INCAE. Op. cit., p. 57, 70. 84 v 88.

Francisco | Gomes v Jacinto Mena "Diannostio oo Guatemala, Op. cit.

(7} INCAE. Op. «it.. P33
8) INCAE. Op. cit,, p 48, 51, 53, 62,70, 7787

{9) IN

(10} INC
(11} INC .-

E Op.cit., p. 44

Op. cit, p. 31

< Op.cit., p. 20, 47, 38,




Dos dc las caracteristicas obedecen mas a lo que
podria catalogarse como modelo propio: el énfasis en la
descentralizacion industrial (versus el énfasis en par-
ques indusiriales, caracterizade er el Modelo 1}, v, obje-
tivos adicionales a la mera generacion de empleo y valor
agregado (Modelo 1), tales como: el aumento de la pro-
ductividad; el uso racional de los recursos externos; y el
ust mas intensivo de la materia prima local. No hay
ninguna caracterislica de la estrategia que pueda ser
clasificada en e! Modelo 1I.

La aplicacion de esta estrategia se ha realizado den-
tro de un contexto de crisis econdmica ¢ inestabilidad
politica. Il programa basico de financiamiento o traves
de CORFINA, fue suspendido en 1984, v a finales de
1985. no se anticipaba un regreso a lag operacionesg nor-
nmales de CORVINA. en el certo plazo, ni existian planes
Vv recursos para la inicasiticacion del apovo financiero,
lecnico o de capacitacion por parte de las instituciones
privadas. La implicacion es que el nuevo gobierno no
solo tendvd que modificar el conjunto estratégico para
acelerar el desarrollo de la PYME on (uatemala, sino
tambié€n tendra que hacer esfuerzos mavores para refor-
zar la estructura de instituciones de apoyo.

2.3 Tl Salvador
A. EL CONTEXTO

El Salvador. ¢l pais mas pequeno de Centroamérica,
con una extension de 21,041 kilometros cuadrados,
cuenta con una poklacion de 5.6 millones en 1985, que
lo hace el pais mas densamente poblado de la region con
267 habitantes por kilometro cuadrado.

El preambulo a {a década de 1980 lo constituye en
El Salvador, un golpe de estado v la institucionalizacion
de una junta revolucionaria de gotierno en octubre de
1979. Los anos siguientes estan marcados por un recru-
decimiento de la guerrilla interna que ha mantenido al
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pais en una virtual guerra civil que perduraba aun den-
tro del gobierno civil del democrata cristiano José Napo-
ledn Duarte, a finales de 1985,

Alentrar en Ja década de los ‘80, el sector industrial
fue ¢l mas afectado por la situaciou sociopolitica del
pais. En efecto, despues de haber logrado un crecimien-
to sostenido similar al del resto de la economia entre
1970 v 1977, durante 1978 tuvo un crecimiento de solo
el 3%. En 1980 el seclor crecio negativamente en
16.9%.4

Desde comienzos de 1980, 1a Asociacion Salvadore-
na de Industriales (ASI), manifesto el temor de que pu-
diera producirse un verdadero colapso industrial, debi-
do al alza en el valor de los insumos, la disminucion de
la productividad ocasionada por paros v huelges, la vir-
tual desaparicion ¢ inanciamiento de proveedores ex-
tranjeros, entre otrus causas. Fnire julio de 1979 v junio
de 1880, s¢ cerraron 40 empresas, se despidieron cerca
de 10900 trabajadores v las ventas alcanzaron solo un
80% del volumen previsto,

Bo LA ESTRATEIA

Los lineamientos generales estraiagicos para el de-
sarrollo del sector de la PYME en El Salvador, fueron
preparados por un grupo de trabajo multi-institucional,
en el que parlicipo el Gobierno Central y, entre otras,
las siguientes instituciones: Federacion de Cajas de Cré-
dito de ] Salvador (FEDECREDITO), Instituto Salvado-
reno de Fomento Couperativo (INSAFOCOOP), Ministe-
ric de Planificacion, Centro Nacional de la Productivi-
dad (CENAP), Federacion Nucicnal de Desarrollo (FE-
NADES)., Sociedad de Comerciantes ¢ Industriales

21 Naciones Unidas, Estudio Feondmico de América Lating 1980, Santiago
de Chile. 1981, pp.269-270.

e
~

INCAE. José A. Exprna. “Diagnéstice general de la situacion de la pe-
quena empresa en £ Salvador”, Diciembre 1984, p.g,
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Salvadorefios (SCIS), Consejo Nacional de Empresarios
Salvadorefios (CONAES), Fondo de Garantia y Financia-
miento de la Pequena Empresa (FIGAPE), y empresarios
independientes.

El grupo planteo la importancia del desarrollo de las
pequenas empresas existentes en el pais, y la genera-
cion de nuevas empresas, para lo cual los esfuerzos de-
bian concentrarse en: (a) contribuir al proceso de des-
centralizacién de la produccion; (b) contribuir a una
mejor ulilizacion de la fuerza de trabajo; (c) mejorar la
capacidad de exportacion del sector; v (d) desarrollar la
capacidad de asistencia técnica y capacitacion empresa-
rial de este sector a nivel nacional. Para conseguir estos
propositos se pretendia: desarrollar un sistema nacional
de identificacion y de capacitaciéon técnica de 50 mil
empresarios y obreros cada ario: identificar y obtener 5
mil millones de colones para financiar el proyecto; crear
una institucion avalista de los préstamos concedidos por
el sistema, con un capital minimo de 50 millones de
colones; promover la utilizacién (o creacion) de 700
compaiiias de asistencia técnica, como promotoras y su-
pervisoras de los créditos; utilizar las 300 agencias de
los bancos e instituciones financieras existentes, como
administradoras de los créditos; formar 400 corporacio-
nes de desarrollo local* y concader cada 6 meses 25 mil
créditos de 20 mil colones cada uno. Con este conjunto
de instrumentos, se esperaba generar 375 mil nuevos
empleos cada seis meses.

El grupo de trabajo propuso implementar la estrate-
gia a partir de un proyecto piloto. Mediante este proyec-
to se promoveria la formacion de 40 corporaciones de
desarrollo local en 40 nucleos de desarrollo del pais,* y

23.  Las corporaciones locales de desarrollo son definidas por el grupo como
consorcios de empresas que se forman en cada niicleo, y que se unen
para lograr economias de escala para la comercializacion, financiamien-
to y compra de materias primas.

24. El nucleo de desarrollo, (de los cuales ya existian algunos en el ario
1981) es una comunidad de unos 12,500 habitantes que realizan activi-
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unos 10 centros de acopio y venta en el area metropoli-
tana. Como institucion avalista se propuso a FIGAPE.
Como institucion responsable de la identificacign y for-
macion de empresarios se propuso a CENAP, apoyada
por las universidades y los institutos a nivel lecnolaégico.
La red nacional de investigacion y tecnologia apropiada,
estaria a cargo de la universidad y los institutos tecnols-
gicos v de bachillerato. Las funciones previstas para las
empresas de asistencia técnjca (privadas y estatales)
eran las de: identificacién e empresarios, preparacion
de perfiles y adaptacion de proyeclos; aulorizacion de
los avales que serian ratificados por FIGAPE; asistencia
a la empresa en el eslablecimiento de sistemas de con-
trol de calidad, produccion y costos.

Para coordinar todos los elementos implicados en la
estrategia, el Consejo Nacional de Fomento Empresarial
(CONFE), organizé un comite tecnico que se haria res-
ponsable de esta funcion. La infraestructura de apoyo
requerida para implementar esta estrategia comenzg a
crearse a finales de 1984.% Un ano después el proyeclo
piloto no se habis desarrollado en forma suficiente a
nivel nacional.

C. LA LEGISLACION

La declaracion de la importancia de la pequeria em-
presa en la vida econémica de] pais, quedé incorporada
en la Costitucion Politica de E] Salvador, a partir del 10
de oclubre de 1983, con la modificacion del articulo 148
de la Costitucion anterior (113 de la nueva) en el cual se
manifiesta que “el comercio, la industria y los servicios
€N pequeno, son patrimonio de los salvadorefios por na-

cimiento, y de los centroamericanos naturales. Su pro-
_—
dades productivas v de desarrollo integral, en un ambiente de libertad
pero con microplanificacion,

25. INCAE. “Diagnoéslico... E] Salvador” op. cit., pp.48-52
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teccion, fomento y desarrollo serdn objeto de una ley es-
pecial”.*

Durante el gobierno de Napoleon Duarte, se comen-
z0 a preparar en las oficinas de la Presidencia de la Re-
publica, un proyecto de lev de proteccion y fomento
para el desarrollo de la pequenia empresa, con beneficios
como: regimen de seguro social obligatorio. acceso a cré-
dito para vivienda, capacitacion v asistencia lécnica a
precios subsidiados. En la preparacion de esta propuesta
se discuticeron e incorporaron algunas adiciones v modi-
ficaciones propuestas por la Sociedad de Comerciantes
e Industriales Salvadorenos (SCI1S).

Otras piczas legislativas relacionadas con el fomen-
to de la pequena industria, son la lev de incentivos fis-
cales. como la exencion de impuestos sobre activos y
utilidades netas, ast como sobre las importacicnes de
Mmagquinaria, equipo v materia prima, productos seniima-
nifacturados, envases v combustibles utilizados estric-
tamente en el proceso industrial, v la lev de incentivos
a la exportacion que olorga exencion de impuesto a
aduaneros para industrias que elaboran productos desti-
nados a la exportacion. En cuanto a la primera, un estu-
dio de FIGAPE sobre el fortalecimiento a esle sector,
sfirmia que. aun cuando los beneficios respectivos estan
teoricamente disponibles @ la pequena industria, en la
pritclica. pocas -si es que algunas- se han acogido a di-
cha leyv. Esto se debe a que se establecen muy pocas
industrias pequenas “ninevas” en el sentido de la ley. y
que los requisitos para la elegibilidad son demasiado

26 INCAE. "Diagnostico . B Salviior™ op. cit, .38,

27, En el procesn de revision v actuahizacion de ia legislacion, también par-
ticipo la Federacion Nacional de Pequena Empresa Salvadorena, FENA-
PES. Las sugerencras de FENAPES estin en el documento de trabajo
sobre politicas, insticuciones v programas de la OIT. OIT “Programa de
desarollo Gerencial. Desarrollo de la Pequeiis Empresa Centroamerica-
na” 1981 Un resumen de laley de proteccion y fomento para el desarro-
o de Lo empresa en pequeno, junto con fas modificaciones propuesta
por el sector de la pequens empresa, puede verse en: INCAE. José A.
Expria. “Diagnostico... El Salvador”. op. cit., pp.41-47.
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complejos para ser facilmente llenados por un empresa-
rio con un nuevo proyecto pequeno o con modestos pla-
nes de expansion.®

Sobre la ley de incentivos a la exportacion de pro-
ductos no tradicionales, un estudio de la USAID local
afirma que el entusiasmo entre todos los pequenos y
medianos hombres de negocio salvadorenos, es digno de
mencion. Sin embargo, no hay ninguna transaccién mas
complicada e incierta para este grupo, que la exporta-
cion.”™

En resumen, la evidencia conocida senila que el
acceso a los beneficios de la legislacion no ha sido facil,
debido a que los procedimientos son demasiado engo-
rrosns. Sin embargo, ha existido una voluntad expresa
de legislacion a favor de este sector.,

1). LAS INSTITUCIONES

Las siete principales instituciones que proveen asis-
tencia financiera, técnica y/o capacitacion a la PYME
en El Salvador, son: FUSADES, FENAPES, SCIS y Em-
presarios Juveniies, en el sector privado; y CENAP, FE-
DECACES, FIGAPE, en el sector publico.

Fundacion Salvadorena para el Desarrollo Econo-
mico v Social (FIUSADES). Es una institucion privada,
creada en abril de 1983, con el objeto de realizar toda
clase de actividades que tiendan a fomenter la seguri-
dad y el bienestar economico, social. intelectual y fisico
de los habitantes de El Salvador, bajo los lineamientos
de un sistema de libertades economicas e individuales.™

28. FIGAPE. Fondo de Garantia para la Pequena Empresa. “Un programa
para el fortalecimiento de la pequena industria salvadorena”. Arthur 1.
Little, 1980.

29. USAID. United States Agency for Internacional Development. “Review
of export and investment legislation of El Salvador”. Stephen Lande and
John Greenwald. El Salvador, diciembre 1983.

30.  INCAE. “Diagnostico... El Salvador”. op. cit.. p.54.
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Las funciones que realiza FUSADES para el cumpli-
miento de sus ohjetivos, en cuanto se relacionan con Ia
PYME, son las de promover asistencia técnica y finan-
ciera a la micro y bequena empresa; facilitar la forma-
cion de grupos solidariog" para la financiacién de nue-
vas empresas; facilitar el accero al crédifo formal* para
la micro y pequeiia CIMpresa; y crear conciencia entre
los empresarios, de su importancia en el desarrollo eco-
némico, como miembros de] sector privado.»

Federacion Nacional de Pequena Empresa (FENA-
PES). Fue fundada en enero de 1971, por un grupo de
comerciantes e industriales salvadorenos, con el objeto
de estudiar todas las cucstiones que afectan las activida-
des de sus afiliados. Y promover las medidas que tien-
dan al desarrollo de éstos. ™ Para cumplir con este objeti-
vo, las funciones de FENAPES son las de realizar estu-
dios sobre cuestiones que afectan a sus asociados, y pro-
mover la coordinacion con organismos estalales y
privados en acciones ¢ programas relacionados con los
afiliados.

Sociedad de Comerciantes e Industriales Salvadore-
nos (SCIS). Fue creada en junio de 1944, con el objetivo
de apoyar las actividades de los pequenos y medianos
empresarios salvadorerios. Las actividades de la SCIS se
han concentrado en las siete ciudades del pais donde se
encuentra el mayor movimiento industrial v comerciu]
del mismo. las principales funciones de la SCIS para
alcanzar sus objetivos, son las de participar en las discu -
siones sobre proyectos de leyes reguladoras del sector y

1. Grupos selidarios, Grupo de personas que se ebligan en conjunto por la
deuda contraida bor uno cualquiers de sus miembros,

32, Crédito formal, 11 concedido por instituciones legalmente establecidas
con este proposito. kn contraposicion con el cradilo concedido por parti-
culares, generalmente con intereses de usura,

33, INCAE. “Diagnostico... 1] Salvador”. op. cit., p.56.

34 FENAPES. “Estatutos de FENAPES”, ariculo 5to., San Salvador, 1971,
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promover la institucionalizacion de mecanismos de apo-
vo al sector.”

Empresarios Juveniles. Empresarios Juveniles es
una fundacién privada sin animo de lucro,creada en
1676, cun el objetivo de desarrollar el espiritu empresa-
rial entre jovenes salvadorenos entre 15 y 18 anos de
edad, que se encuentren (preferiblemente) terminando
su bachillerato. Para cumplir su cometido. Empresarios
Juveniles promueven la formacion de pequenas empre-
sas entre grupos de adolescentes al inicio de su ano aca-
demico v asesoran a las empresas asi formadas en las
areas de produccion. ventas, contabilidad y finanzas du-
rante el periodo de su operacion que es de un ano.™

Centro Nacional de Productividad (CENAP). Es una
mstitucion autonoma del Ministerio de Economia, que
tiene como ebjetivo principal el foniento de la produc-
cion v productividad indusirial de E] Salvadur, median-
te la asistencia téenica a la pequeia y mediana empresa.
Para el cnmplimiento de sus objetivos, ¢] CENAP reali-
za las siguientes funciones: prestar asesoria integral” a
la pequena empresa: ofrecer servicios de informacion,
nvesticacion v adecuacion lecnologica:™ realizar even-

A0 ANCAER. "Diagnosico. B salvador”™. op. cit., p.61.

S bas empresas que se fundan ai comienzo del ane académico, son lqui-
dadtas al finalizar este. INCAE. "Diagaostico... Bl Salvador”. op. cit., p.63.

7o Asesoria induostrial Consiste en an programa que se desarrolla en un
proceso con cuatro actividades: (1) charla informativa sobre el programa,
perra inseribiv al beveticiario v concretar una visita inicial a la empresa:
(2) visita inicial para conncer la ompresa v ol empresario-gerente de
parte del asesor, (3) asesona intensiva, con la participacion activa del
empresatio, medinnte dos visitas semanales del asesor durante tres me-
sest {4) seguimients posterior para evaluar tos resultados de los planes
deordaidos en i etapa ontetior, mediante ana visila menseal del asesor
durante tres mesoes,

. EL objenve del Servicio de Informacion, Investigacion v Adecuacion
Tecnologica (SHATY es el de calaborar en la solucion de los problemas
tecnologicos de o pequena v mediana industria, proporcionandoles la
informacion tecnica requerida pars la modernizacion, ampliacion o
creacion de nuevas industrias.
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tos de capacitacion gerencial y de mandos medios.*

Fondo de Financiamiento y Garantia para la Peque-
na Empresa (FIGAPE). Es una institucion del sector pu-
blico dedicado a satisfacer las necesidades de financia-
miento de pequeios v medianos empresarios. Creado en
1970, ha tenido dos modificaciones, la tltima en 197,
debido al inicio de la escalady guerrillera en El Salva-
dor, mediante la cual el Gobierno le amplié las activida-
desde fomento para incluir dentro de éstas al transporte
coleclivo de pasajeros. La funcion de FIGAPE para cum-
plir con su objetivo, es la de canalizar financiamiento a
cualquier empresa con activos iguales o inferiores a 120
mil dolares.*

Federacion de Asociaciones Cooperativas de Aho-
rro y Crédito de I'l Salvador (FEDECACES). Fundada en
iunio de 1966, FEDECACES aglutina a 43 cooperativas
diseminadas en todo el pais, que atiende a micro y pe-
quenos empresarios. Funciona coms un banco de segun-
do piso cuyas funciones generales son las de fomentar
el movimiento cooperativo y las de ahorro y crédito en
particular; prestar ayuda técnica y especializada a sus
afiliados; colaborar con los programas de desarrollo hu-
mano, principalmente en el area rural de] pais; y apoyar
entre sus asociados la realizacion de proyectos producti-
VOs.

E. LOS RESULTADOS

Después de varios afios (1978-1982) en que la pe-
queila y mediana industria salvadorena mantuvo practi-
camente inalterada su participacion en la produccion
bruta industrial (9.8%-9.9%), resistio la caida de la de-
manda de productos manufacturados y aumentg su par-

39, El servicio de capacitacion gerencial v de mandos medios, se presta a
traves de da Ercuela de Mandos Medios v Gerenciales, que forma parte
de la estructura organizacional del CENAP.

40, INCAE. "Diagnastico... El Salvador™. op. cit., p.85.,
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ticipacion en la generacion de empleo de ese sector de
22.5% a 25%." A partir de 1983 comenzo a ser conside-
rada con mas alencion por parte de las autoridades del
gobierno, y por instituciones del sector privado.

Se comenzaron las discusiones y preparativos con
mira a formular una estralegia para el seclor que consi-
deraba la desconcentracion geografica de las empresas,
la formacion de corporaciones de desarrolio, y el apoyo
financiero : !écnico para el desarrollo de nuevas empre-
sas v el fortalecimiento de las actuales. A finales de
1985, el proyecto piloto que serviria de punto de partida
para la implementacion de la estrategia no se habia de-
sarrolladu plenamente, v las instituciones participantes
continuaban prestando sus servicios en condiciones si-
milares a las de los anos anteriores.

Desde el ano 1984, 1a pequena v mediana empresa
contaba con la intencion del poder ejecutivo de legislar
a favor de ese sector, pero atn no existia una ley que lo
lomentara, regulara o protegiera especificamente. Por
diversas razones -entre las que resaltan la complejidad
de los procedimientos, la cantidad de requisitos de ele-
gibilidad- ha dificultado a los pequenos v medianos eni-
presarios acogerse a los beneficios que ofrecen las leyes
generales de fomento vigente (Lev de Incentivos Fisca-
les: v Ley de Incenlivos a la Exportacion).

Entre las realizaciones de las instituciones de apo-
vo. se encuentran: la creacion de una red de informa-
cion comercial entre Estados Unidos y los paises de la
Cuenca del Caribe, por parte de FUSADES: la institucio-
nalizacion de un reconocimiento anual a los empresa-
rivs destacados en las ramas de servicios, comercio, in-
dustria y artesania, denominado “Premio Superacion”,
por parte de SCIS; y la continuacion de los programas de
capacitacion y asesoria, ofrecidos por CENAP, como se
describe ¢n el cuadro 2-5.

41, INCAE. "Diagnostico... El Salvador”. op. cit., p.91.
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Cuadro 2-5

EL SALVADOK: Principales programas y realizaciones del
Centro Nacional de Productividad, CENAP.

Metas Realizado Meta

Concepto (No. de) 1983 1983 1984
Asesoria y consultoria a empresas 100 54 89
Lnlaces industriales 108 164 216
Busqueda de informacion 120 98 -
Consultas téenicas 80 42 120
Asislencia tecnologica 28 23 -
Seminarios modulares para

gerentes 14 11 12
Seminarios modulares para

mandos medios 10 10 10
Formacion en la empresa 8 6 6
Cursos de capacitacion 32 15 13
FUENTE: *nusteno de Foonomie CENAP. “Plan Operative Tnstitucional”, 1984,

Con excepcién del ni* iero de enlaces industriales,
y de consultas técnicas, todas las demas actividades de
CENAP luvieron para el afio 1984 unas metas iguales o
inferiores a las del afo 1983. Estas metas parecen estar
basadas en la ejecutoria real de 1983.

Los créditos otorgados por FIGAPE a la PYME por
el sector econdomico en 1978 y 1982, son los que apare-
cen en el cuadro 2-6.

En todos los sectores, las colocaciones de FIGAPE,
a precios constantes en 1982, sufrieron una fuerte con-
traccion en relacion con las de 1978. El estrato de em-
presas industriales que obtuvieron este financiamiento,
se muestra en el cuadro 2-7.
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Cuadro 2-6

EL SALVADOR: Crédito otorgado por FIGAPE al sector de la
pequena y mediana empresa en 1978 y 1982,

(Miles de US$)/"/

Sector Economico 1978 1982
Industria 1,261.2 420.4
Comuercio 1,449.2 285.6
Servicios 521.1 107.6
TOTAL ,231.6 813.6

T kn colones salvadorenos constantes de 1962, convertidos a dolares o una tasa de 2.5 colones por
dolur
FUENTE: FIGAUE, Memorias 1978 1982,

Cuadro 2-7

EL SALVADOR: Relacion porcentual de empresas que obltu-
vierorn tinanciamiento de FIGAPE por tama-
no, en 1982

Porcentaje que obtuvo

Tamano de la financiamiento
Industria 1978 1982 Disminucion
5 - 19 personas 38% 30% 21%
20 - 49 personas 62% 59% 5%
50 0 mas personas 82% 79% 7%

FUENTE: Con base en Ministerio de Planificacion. Encuesta Industrial de 1982.

El grupo que resulté mas afectado fue el estrato de
empresas con 5 a 19 trabajadores, pero en general: me-
nos proporcion de empresas industriales obtuvo finan-
ciamiento en 1982 que en 1978 conforme la encuesta del
Ministerio de Planificacién.
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Entre las causales de la disminucién del volumen
de financiamiento otorgado por FIGAPE se sefala la mo-
rosidad de los prestatarios, que a mediados de 1983 al-
canzo el 40%, o sea aproximadamente 17 millones de
colones, de los cuales 7 millones se consideraban irrecu-
perables. Como consecuencia, hubo una disminucion en
la disponibilidad de fondos. Por ejemplo, en 1982 FIGA-
PE, colocé 6.5 miliones de colones aproximadamente
que correspondia al 45% de la demanda. De acuerdo con
la capacidad instalada. FIGAPE hubiera podido colocar
una cifra de cerca de 20 millones de colones. Otro faclor
fue la eliminacion de subsidios del gobierno central a
partir de 1981. La combinacion de estos factores produjo
pérdidas para FIGAPE de cerca de dos millones de colo-
nes entre 1981 y 1982+

El comportamiento de las garantias que FIGAPE
exigio en 1979 v 1982, se detalla en el cuadro 2-8. En
este cuadro se observa que las garantias reales concen-
traron en los dos periodos comparados, el 90% de los
casos. Solo se opero un aumento del 6% en la aceptacion
de una garantia prendaria acompanada de garantia soli-
daria, en sustitucion de otro tipo de garantias reales,
como la hipotecaria.

Cuadro 2-8

EL SALVADOR: Composicion de las garantias recibidas por
FIGAPE en 1979 y 1982,

Composicion porcentual

Tipo de garantia 1979 1982
Solidaria 10 10
Prendaria y solidaria 25 31
Hipolecaria vy olras 65 59

FUENTE: FIGAPE. Memorias 1979 v 1982

42. INCAE. “Diagnostico... El Salvador”, op. cit., pp. 87-88.
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Entre los nuevos programas y ajustes a los progra-
mas de las instituciones de apoyo al sector de la PYME
en El Salvador, para el afic 1985 vy siguientes, se pre-
veian los siguientes:

- FUSADES desarrollaria un programa de financia-
mienlo y asistencia a micro y pequena empresa,
con el objeto de mejorar su rentabilidad.

- FENAPES formaria comisiones de trabajo para pro-
piciar cambios en las layes tributarias, y por un ma-
yor financiamiento al sector.

- SCIS crearia una escuela de formacion gerencial.

- Empresarios Juveniles incorporaria a su actividad
una serie de programas gerenciales por computa-
dor, para ejercitar v desarrollar la habilidad de los
participantes en sus programas, en la toma de deci-
siones gerenciales.

- EI CENAP buscaria la asistencia financiera y técni-
ca internacional, para la realizacion de proyectos
como: capacilacion de normalizacion, control de
calidad y metodologia; reforzamiento de la infraes-
tructura de asistencia técnica para la reactivacion
industrial; adquisicion de recursos pedagogicos
para capacitacion de recursos humanos; y uso y de-
sarrcilo de tecnologia informativa, entre otros.

- FIGAPE asumiria la coordinacion de la nueva es-
trategia de desarrollo para la pequena y mediana
empresa.*

A finales de 1985, la esiructura en su conjunto no
estaba operando bajo la coordinacién de FIGAPE. Cada
institucién continuaba trabajando en forma aislada.

43.  INCAE. “Diagnostico... E Salvador”. op. cit., pp.54-90.
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Cuadro 2-9

EL SALVADOR: Conjunto estratégico para el desarrollo de la PYME

VARIABLES DE
LA'ESTRATEGIA

MODELO
PROPIO

MODELO |

MODELO I1

1. Definicion de Iy
PYME

Empresas que cuentan con mas de cineo
empleados v menos de 50 v o tengan acti-
vos totales que no €500 il
[SUSEU(L(I(]U)(H

exeedan

2. Objetivos

Descentralizacion de la produceion.
Meijor utilizacion de la fuerza de trahajo
Auments de la capacidad de exporlacian.
Desarrollo de 1a capacidad de asistencig
lécnica v capacitacinn.(2)

Generar 375 mil empleos nuevos cada sels

meses (2}

3. Plamilicacion

central

“El enmercio. 1 industrig v los servicios en pequenn son patrimonio de los salva.
dorenos. Su proteceion fomenio v desarrollo seran objeto de una ley especial (3)

4. Enfoque basico,

Amplia asistencia finan ieTa en numero v monto de creditos. a traves de institu-
ciones publicas, privadas v asociativas, fac Hitadoras de credito, asi Como asisten-
Cia lewnica, capacitacion viermacion de asociac.ones V gremios.(4)

5. Incentivas
financieros

Concesion de crodit abundante (25 mil
crédites de 220 mil cada uno)cada seis me-
ses. Una institucion pablica FICAPE comn
avalista.(5)

6. Servicios de
consultoria

"Proporcionada POr compdam <z priva-
las. asociativas v estatale« que tan-
e sear promotoras ¥ savervisgras
te los creditos. Se espera legs. a con-
16}

ar con 700 de esgs compani.

(Continaa en pagina siguiente)
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(Viene de pagina anterior)

VARIABLES DE
LA’ESTRATEGIA

MODELG

PROPIO MODELO |

MODELO I

7. lnstituciones

dedurro via binten comerdiat

Hasta 1989 trabaiernn praccticamente solo institucione- espeardlizadas en eredito

A partit de 1984 s han comensado o Incorporar iestituciones privadas <in tines

8. Formacion

Centrai v por instivusiones mistas v priva-
das come FUSADES b} PES. SCIS.
FUNDIASAL(B)

Los pragramas de forraacion son reconaci- }

dos coma anmiportantes por el Gobierng

9. Autoasistencia

Es prevuge s pancpalments por FUN-
DASAL. que s ubliza vomo ineiadologia
hasica. Eroel sector privado TECHNOSER-
VE utiliza esta metedologia g

). Zonas
Industriales

Descentralizacion industrial, para generar
corpsraciores de desarrolio local En b -
pital se estan creando {1983] centros de
acopin y ventas como plan piloto (10}

11, Interaccion
seclorial

56 ¢ St g trabalar (1985) par estu-
diar las relaci,. s entre a peauena v
la gren empresa (GOBIERNQ, FUSA-
DES. FENAPES, SCIS v la CAMARA
DE COMERCIO E INDUSTRIA (4]

FUENTE: Preparado por el autar con base en INCAE. José A. Expriua “Diagnostico... El S

{1) INCAE Op. «it., p. 24
{2) INCAE. Op. cit., p. 49
(3) INCAE. Op. cit., p. 38
(4) INCAE. Op. cit., pp. 49 a 52
{(5) INCAE. Op. cit., pp. 49 a 55

Salvudor™. Op. cit.

(6) INCAE. Op. cit,, p. 49,

{7} INCAL Op.cil., p. 4. 49, 53, 64

8) INCAE. Op. rit., p. 39, 536, 539, 61, 63
{9) Observaciones extraidas de

del programa BIN-INCAE. Dic. 1985
fin} INCAE. Op. cit., 29 50

la experiencia en el campo por Joaquin Mancia. investigador



F. RESUMEN. EI CONJUNTO ESTRA TEGICO

En el cuadro 2-9 se presenta en forma esquematica
el conjunto de Jas caracteristicas de la estrategia para el
desarrollo de la PYME en El Salvador. De é) podemos
concluir que a diferencia de Guatemala en que predo-
minaban las caracteristicas del Modelo 1, en E] Salvador
el enfoque central es ung mezcla de los modelos | y 1L
En efecto, la estralegia contempla no solamente la asis-
lencia financiera sumada a up asesoramiento limitado,
sino que incluye politicas v medidas {en proceso de for-
malizacion v puesta en ejecucion) tendientes g alentar
Su crecimiento.

Ademas. la esirategia supone la necesidad de la {or-
macion. los servicios de consultoria y asistencia técnica,
Las autoridades centrales del Gobierno han empezado a
conceder particular atencion al sector, y han declarado
la neeesidad de una legislacion especial de fomento y
proteccion a éste, para la realizacion de esta estrategia
se supone la dependencia de ung amplia gama de instj-
tuciones tanto del sector publico como del secior priva-
do. Una vez que la aplicacion de !a estralegia se encuen-
ire en pleno vigor, se espera que la asistencia técnica
sed suministrada por un conjunto de 700 companias pri-
vadas, asociativas v estatales.

La estrategia cuenta, igualmente, con dos compo-
fientes que pueden catalogarse como modelo propio: el
énfasis en la descentralizacion industrial para generar
corporacienes de desarrollo local; objetivos no conven-
cionales que incluyen el logro de una mayor utilizacién
de la fuerza de trabajo y un aumento de |a capacidad de
exportacion, asi ccmo de la capacidad institucional de
asistencia técnica Y capacitacion.

La ejecucion de este conjunto estratégico, sin eni-
bargo, no se habia realizado hacia finales de] ano 1985,
y las realizaciones de las instituciones de apoyo no acu-
saron en los afios precedentes una tendencia a aumentar
la cantidad o clase de servicios. El plan operativo de]
CENAP para 1984 previo, mas bien, reduccion en las
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metas de siete de sus programas en relacién con el afio
1983.

El crédito otorgado por FIGAPE en 1983 fue, en tér-
minos constantes {y corrientes), inferior al concedido en
1978, y la institucion atravesaba problemas de morosi-
dad, baja utilizacion de la capacidad instalada de servi-
cio, y eliminacién del subsidio estatal para sus operacio-
nes. El acceso al crédito por parte de las pequenias em-
presas, mediante la sustituciéon de garantias reales por
garantias de tipo solidaric, tampoco permitié una mejo-
ria entre 1978 y 1983. En sintesis, aunque la estralegia
declarada de fomento y apoyo a la PYME refleja un mar-
cado interés por el seclor, la ejecucién se encuentra en
una etapa incipiente, caracteristica del ModeloI. Las ex-
pectativas son, sin embargo, las de una leve mejoria en
los proximos anos mediante la inclusiéon de nuevos pro-
gramas dentro de las instituciones actuales, y la puesta
en vigor de la estrategia global.

2.4 Honduras
A. EL CONTEXTO

Honduras, con una extension de 112,088 kilémetros
cuadrados, es en tamarnio el segundo pais centroamerica-
no, después de Nicaragua. Es el cuarto en densidad po-
blacional rural (56.1%) después de Guatemala. El ingre-
so per capifa, en 1980 que apenas ascendia a US$302.8,
era el mas bajo en Centroameérica, y uno de los mas ba-
jos en Ameérica Latina (Gnicamente supera a Bolivia y
Haiti).

Los primeros anos de la década de 1980, se caracte-
rizan como un periodo de retroceso econdémico e inesta-
bilidad social, atribuibles en parte a la caida de la pro-
duccién y de los precios en los productos tradicionaler
de exportaciéon. Durante el periodo 1980-1982, el sector
que sufrid mayormente el impacto de la recesion fue el
de la industria manufacturera, cuya situaciéon en 1981 y
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1982 arrastraria tasas negativas, por primera vez desde
1970.* En los primeros meses de 1982, 54 empresas ha-
bian sido autorizadas por el Gobierno para cerrar sus
operaciones, dejando sin empleo a 17,240 obreros. Para
enero de 1983, un informe de la Camara de Comercio e
Industria de Tegucigalpa indico que 200 empresas de
distintas categorias habian cancelado sus operacioones
desde 1982. Las inversiones disminuyeron, y aquéllas
que se produjeron consistian en equipos para la produc-
cion en pequenas escala.

Tras varios gobiernos militares, Honduras estuvo
gobernada durante los aitimos 4 anos (1982-1985) por un
regimen civil que seria sucedido por otro, igualmente,
civil. en los siguientes cuatro anos (1986-1989). El mane-
jo de los asuntos pablicos se ha caracterizado, sin em-
bargo, por una zran influencia e los militares. Después
de sucesivos goipes de estado e intercambio de poder
entre militares, el pais parece comenzar a cimentar un
nuevo tipo de regimea civilista. Honduras na tenido que
convivir durante los altimos seis anos (1980-1985) con
la presencia de grupos armados de nicaragienses con-
trarrevolucionarios, cerca de la frontera con ese pais,
situacion que ha provocado continuas tensiones entre
lus dos paises.

B. LA ESTRATEGIA

Los objetivos generales de la estrategia para el desa-
rrollo de la pequena y mediana empresa industrial en
Honduras, estan consignados en el Plan Nacional de De-
sarrollo 1982-1586. En sintesis, los objetivos previstos
para el periodo eran los de: conseguir la estabilidad eco-
nomica financiera: facilitar el crecimiento del seclor, y

44 INCAE. Francisco Javier Gemerz, "Piagnostico general de la sitvacion de
la pequena v mediana empresa en Honduras™. Enzio, 1985, p.1z.

43, INFORPRESS CENTROAMERICANA. Centroamérica 1983. Analisis
Economico y Politico tobre la Region. Capitulo Honduras p.10.



mejorar la distribuciéon del ingreso y la calidad de vida
de los hondurefios. El plan desagrega estos objetivos
para corto y mediano plazo.

En el corto plazo, ¢l objetivo de estabilidad econe-
mica financiera implicaba mejorar la produclividad de
las pequenas y medianas industrias y artesanias, me-
diante el reforzamiento v ejecucion de politicas y regu-
laciones favorables de apoyo en aspectos comerciales
crediticics e industriales: y crear nuevos emplecs, in-
ceutivando las actividades industriales, comerciales y
de servicios 4 nivel de pequena escala, que requieran el
uso intensivo de mano de obra, EJ objetivo de mejorar
la distribucion del ingreso y la calidad de vida, implica-
ba incorporar a la mujer del drea rural en actividades de
caracier productivo: vaumentar la utilizacion por parte
de los habitantes rurales pobres do praductos v tecriolo-
gias aproriadas, de bajo coslo v disenados paia mejorar
la calidad de la vida de log hogares rurales.*

Para el mediano plazo, el plan contemplaba la crea-
cicm de nuevos centros de desarrol]o industrial en zonas
prioritarias v la integracion de los programas de desarre-
llo de la PYME con los programas sociales de mejora-
miento de la comunidad.” F] plan senala lincamientos
especificos para las diferentes instituciones guberna-
mentales que tienen responsabilidades de apoyo a la
PYME en las areas de financiamiento, ascsoria técnica y
capdacitacion, y enfatiza que e! factor determinante para
la consecucion de los objetivos v metas propuestas para
¢l subsector de pequena industria v artesania, es la efac-
tiva coordinacion v parlicipacion de los organismos res-
ponsables de su ejecucion, asi como los que sirvan de
apoyo a los mismos.*

40, CONSUPLANE. "Plan Nacional de Desarrollo 1982-1986", Tegucigalpa.
pp. 54-55.

47, Ihid, pp 55-56.

48. Ibid., p.7y.
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Para el quinguenio 1982-1986, se previé una dispo-
nibilidad de casi 100 millones de lempiras (US$50 millo-
nes) para dar financiamiento a la PYME, de los cuales se
planed distribuir el 80% a la mediana empresa y el 20%
a la pequena. De este total, se previo canalizar el 93% a
través del Fondo Nacional de Inversiones (FONDEI); el
6% por medio del Centro de Desarrolio Industrail
(C.D.L); v el 1% restante por Fondo de Garantia del Ban-
co Central de Honduras.*

El plan considerd las siguientes prioridades de in-
version: (1) agroindustrias con énfasis en la produccion
de alimentos; (2) productos de cuero, especialmente cal-
zado y articulos de talabarteria; (3) derivados de los tex-
tites, primordialmente ropa y articulos para el hogar; (2)
transformacion de madera; (5) materiales de construc-
cion; y (6) la rama metal-mecanica, orientada a la fabri-
cacion de implementos y maquinaria agricola.”

C. LA LEGISLACION

El decreto nimero 681 de octubre de 1978, constitu-
ve en Honduras la primera ley de fomento de la peque-
ria v mediana empresa industrial. Esta ley se originé con
la idea de orientar las ventajas del decreto 49 (de julio
de 1973) hacia la PYME y actualizar el decreto legislati-
vo 39 de 1965 que regulaba las actividades de la peque-
na empresa industrial. Las empresas beneficiarias de
esta lev, son las pequenas y medianas empresas indus-
triales* y de artesanias que produzcan, envasen o empa-
quen malerias primas, productos semielaborados y bie-

49.  1bid., p.78.
50.  1hid., p.76.
51, Esta ley define como pequena, a la empresa industrial cuya inversion
en activos fijos, excluyendo terrenos y edificios, sea inferior a 50 mil

lempiras (US$25.000). y como mediana aquella cuva inversion sea ma-
yor de 50 mil lempiras y no exceda de 400 mil.
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nes de conisumo o de capital. Los beneficios otorgados
por la ley lo son en proporcion al uso de materia prima
nacional o regional, para lo cual las empresas se han
clasificado en tres grupos:

- Grupo I - Empresas que utilicen por lo menos el
50% de sus malerias primas de origea nacional o
regional.

- Grupo I - Empresas que utilicen por lo menos el
30% de sus materias primas de origen nacional o
regional.

- Grupo Il - Empresas que no retinan los requisitos
senalados para los grupos 1 y 11, o las que solamente
armen, envasen, empaquen, mezclen, diluyan o
corten productos, independientemente del origen
de la maleria prima.

En el cuadro 2-10, se presenta el tipo de beneficio
otorgado por la ley, de acuerdo con la clasificacion de la
empresa.

Ademas de la exoneraciéon d= gravamenes, la ley
establece: (1) la asistencia técnica y {inanciera, a través
de los organismos especializados, coordinados por la Se-
cretaria de Economia; y (2) la creacién de una comision
de incentivos fiscales al desarrollo de la pequena y me-
diana empresa industrial y de artesanias, en 'a cual es-
tar‘an incluidos representantes de las instituciones pri-
vadas y publicas relacionadas con el sector de la
PYME,*

52.  Estas instituciones incluyen la Asociacion Nacional de Mediana y Pe-
queia Industria (ANMPI), la Asociacion Nacional de Industriales
(ANDI), y un representante de la Asociacion Nacional de Artesanos
(ANAR), ademas de cuatro instituciones publicas: Secretaria de Econo-
mia, Secretaria de Hacienda y Crédito Piblico, Secretaria de Recursos
Naturales y Centro Cooperativo Técnico Industrial.
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Cuadro 2-10

HONDURAS: Beneficios otorgados por el decreto ley 681, de
fomento a la pequeiia y mediana empresa in-
dustrial, y a la artesania.

CLASIFICACION DE I.A EMPRESA
BENEFICIOS Grupo | Grupo Il Grupo 111

L Exoneracion del 100% de los dere-
chos de aduana, o impuestas Jde
produccion o de consumao pard la
importacion de maquiniria y equi-
pircexcepto vehiculos 12 anos 10 anos 5 afos

- Exencion del 100% delos derechos
de aduana, ¢ impuestos de produc-
cion o de coasumo para la importa-
- vion de materias primas, producles
semielaborados v envases. 8 anos 8 anos -

(85

3 Exencion de impuestos sobre la -
renta, asi:
Y00% oo 5 anos 4 anos -
SO0% 5 anos 4 anos -

4. Exencion del 100% de los derechos
de aduana e impuestos de produc-
cion y consumo para la importacion
de cumbustibles, aceites v lubrican-
tes, excepto gasolina B anos 6 anos ~

FUENTE: Elaborado con base en el decreto 651 de octubre de 1978, articulo 4 al 10.

D. LAS INSTITUCIONES

Las seis principales instituciones que brindan apo-
yo financiero, técnico y de capacitacién al sector de Ja
pequena y mediana empresa en Honduras, son: La Aso-
ciacién Nacional de Mediana y Pequefia Industria
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(ANMPI), la Asociacion Nacional de Industriales
(ANDI), el Instituto para el Desarrollo Industrial (FON-
DEI), el Centro de Desarrollo Industrial (C.D.L) y el Ins-
tituto Nacional de Formacién Profasional (INFOP) en el
sector puablico.

Asociacion Nacional de Mediana y Pequena Indus-
tria (ANMPI). Una organizacién privada, creada en octu-
bre de 1971. Los objetivos de ANMPI son los de repre-
sentar y defender los intereses de sus asociados: elevar
el nivel de productividad; colaborar con los poderes del
Estado en todo aquello que tienda a beneficiar el sec-
tor.™

La ANMPI agrupaba a comienzos de 1930 unos 800
afiliados, de los cuales el 75% pertenecia a pequenas y
medianas empresas industriales en las ' amas de confec-
ciones, calzado y productos de madera.** Ademas de lag
funciones ejecutadas por mandato de sus objetivos in-
ternos, en el Plan Nacional de Desarrollo, se asignaron
funciones a la asociacion. El documento menciona que
el C.D.I. coordinadamente con la ANMPI, debera mejo-
rar los servicios de comercializacion mediante el esta-
blecimiento de nuevos centros de comercializacién de
productos especificos, asi como de abastecimiento de
materias primas.” ANMPI, en forma coordinada con el
C.ID. y la Asociacion Nacional de Campesinos de Hon-
duras (ANACH), debera organizar a los pequernios pro-
ductores rurales y urbanos en pequenas asociaciones de
acuerdo con su rama de actividad especifica, para efec-
tos de que comercialicen sus productos a iravés de de
los centros de comercializacion competentes en su rama
de produccién. El C.D.I., juntamente con la ANMPI y
ANACH, debera insistir ante el Gobierno Central, en la
necesidad existente de apoyar la creacion, promocién y

53. ANMPL Estatutos. 1971,

54. INCAE. “Diagnéstico... Honduras". op. cit., p.63.

55. Ibid., pp. 65 y EG.
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desarrollo de bolsas de subcontratacion para la comer-
cializacion de productos.” Ademas, ANMPI es una aso-
ciacion candidata para integrar el Sistema de Asistencia
Técnica, en un proyecto para apoyo de la PYME que
serd coordinado por la ANDI»

Asociacion Nacional de Industriales (ANDI). Es una
entidad privada, sin fines de lucro, de cariicler nacional,
fundada en noviembre de 1958, cuyos objetivos genera-
les son los de apovar a la empresa industrial, velar por
sus derechos y gestionar la solucion de los eventuales
ohstaculos que se presenlen con las demas entidades
privadas, gubernamentales, y entidades de caracter in-
lernacional de Honduras.™ Las funciones derivadas de
los objetivos de ANDI, son las de: formular, divulgar y
defender los intereses generales del sector industrial;
oponerse a las politicas y propaganda que alenten contra
los principios e intereses generales del sector privado:
procurar utilizar los medios modernos de comunicacion
para ir logrando la formacion de una conciencia indus-
trial en Honduras; colaborar con los poderes publicos en
la esfera de su competencia; promover la mayor distri-
bucién de acciones de capital entre el publico; y mante-
ner vigilancia de la conducta priblica de funcionarios
administrativos y judiciales en lo que conviene a las
disposiciones que afecten al sector industrial privado.®

Hasla 1985, ANDI ha concentrado sus esfuerzos en
la prestacion de servicios a sus afiliados tales como ase-
soria juridica y econémica: informacion economica na-
cional e internacional; asistencia técnica, arbitraje en la
solucion de conflictos: y la gestion ante organismos in-
lernacionales. También ha patrocinado cursos de actua-
lizacion.

56. Ibid., pp. 67-68.

a7. ANDL Taller de trabajo para la presentacion del Sistema de Asislencia
Técnica. Tegucigalpa. 8 de noviembre de 1985,

58. INCAE. "Diagnéslico... Honduras”. op. cit., p.67.

59. Ibid., pp.67-68.
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Instituto para el NDesarrollo Hondureno (IDH). Fun-
dado en 1977, IDH es una institucion privada, sin fines
de lucro, cuyo objetivo primordial era crear nuevas
fuentes de trabajo en el drea rural y urbana para resol-
ver problemas como desempleo, migracién campesina,
desnutricion e inestabilidad economica. Se esperaba lo-
grar este objetivo con el fomento de pequenas empresas
a traves de acciones de asesoria téenica y de capacita-
Cion constante.™

Fondo Nacional de Desarrollo Industrial (FONDIEI),
Es una institucion publica creada por resoluzion del Di-
rectorio del Banco Central de Honduras en diciembre de
1978, como institucion bancaria de segundo piso, con el
fin de canalizar los recursos provenientes de un conve-
nio con el Banco Mundial -BIRT- que capto 30 millones
de lempiras (US$15 millones) y el Gobierno de Hondu-
ras que deposito 10 millones de lempiras como contra-
partida para montar un sistema destinadoe a impulsar el
desarrollo industrial de Honduras, mediante el apoyo
financiero a las empresas.”

Desde su creacion, los objetivos definidos para el
FFondo han sido los de: promover el desarrollo industrial
mediante el otorgamiento de financiamiento; lograr que
los infermediarios financieros, constituidos por los ban-
cos privados del sistema, inviertan en la creacion, am-
pliacion y mejoramientro de la capacidad productiva de
fa pequena v mediana empresa; inducir el acceso al cré-
dito de la pequena y mediana empresa e incentivar a los
intermediarios financieros para que desarrollen una
metodologia apropiada en la preparacion, evaluacion y
supervision de proyeclos. Las cualtro actividades econé-
micas a las que el FONDEI ha concedido mayor priori-
dad para el otorgamiento de crédito, son: agroindustria,
industrias manufactureras, proyectos para extraer y

60.  Ihid., p.70.

61. "FONDEIL Un banco de segundo piso” (INCAE, 1984) p.1.
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procesar productos del mar, y proyectos forestales y de
madera.®

Centro de Desarrollo para Ia Pequena y Mediana
Empresa Industrial y la Artesania (CDI). Es una institu-
cion puablica creada en noviembre de 1978 en sustitu-
cion del Centro Cooperativo Técnico Industrial (CCTI),
en razon de que este altimo no estaba orientado hacia
la pequena y mediana empresa. Se consideré que debia
existir un organismo oficial, cuyo objetivo fuese el desa-
rrollo econdmico y social del pais, mediante la presta-
cion de asistencia técnica y financiera a la pequena vy
mediana empresa industrial y artesanal, para aumentar
el grado de utilizacion de la capacidad productiva dispo-
nible, mejorar la calidad de los productos y perfeccionar
ia capacidad empresarial @

Las principales funciones que la ley asigna al CDI
son las de: actuar como inversionista bor cuenta propia
para recibir, negociar o invertir en acciones de peque-
nas y medianas empresas industriales y de artesanias;
gestionar, promover y conlratar asistencia lécnica y fi-
nanciera; desarrollar programas orientados a lograr un
adecuado abastecimiento de materiag primas y a la co-
mercializacion de los productos terminados, tanto en el
mercado interno como internacionals V. promover el es-
tablecimiento y operacion de pequenas y medianas em-
presas industriales y artesanales. en todo el pais.”

Instituto Nacional de Formacion Profesional (IN-
FOP). F'ue creado en diciembre de 1972 como una insti-
wucion autéonoma, con el objetivo de contribuir al au-
mento de la productividad nacional y al desarrollo eco-
nomico y social, mediante el eslablecimiento de un sis-
tema nacional de formacién profesional para todos los
sectores de la economia y para todos los niveles de em-
pleo. Sus principales funciones y atribuciones segun la

62. Ibid., pp.4-7.
63.  C.D.L “que hacia ¢ CCTI, que hace el C.D.L.” p.3.

64. INCAE. “Diagnéstico... Handuras". op. cit., pp. 83-84.
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ley, son las de: realizar investigaciones sobre los recur-
sos humanos existentes, determinar la necesidad de su
formacién profesional, y planificar éstas: organizar y
ejecutar programas de forinacién profesional: prestar
asistencia técnica a los empresarios aportantes para la
creacion, estructuracion y funcionamiento de sus pro-
pios servicios nacionales de colaboracién y empleo. Los
recursos financieros del INFOP provienen de aportes
equivalentes al 1% de los sueldos y salarios pagados por
las empresas con capital en giro superior a las 20 mil
lempiras (US$10 mil), y por las instituciones auténcmas
del Estado. El resto de las organizaciones del Estado
aportan 1/2% de su presupuesto de sueldos y salarios.*
Consejo Asesor | ra el Desarrolls de Recursos Hu-
manos de Honduras (CADERH). Ademas de las institu-
ciones mencionadas atras, en 1982 se cred en Honduras
el Consejo Asesor para el Desarrollo de Recursos Huina-
nos de Honduras, integrado por representantes de los
sectores empresarial, laboral y publico. cuyo principal
objetivo es el de desarrollar un proceso que sirva para
incrementar la calidad vy utilidad de la capacitacion téc
nica y gerencial en Honduras.* Las funciones consigna-
das en el programa de trabajo de CADERH, son las de:
servir como enlace y medio de comunicacién entre las
organizaciones que proporcionan la capacitacién y los
usuarios; preparar las bases para el desarrollo de un sis-
tema nacional de certificacion de oficios; motivar a los
usuarios de los servicios de capacitacion; colaborar en
la comunicacién de nuevas técnicas de capacitacion.”

E. LOS RESULTADOS

El FPlan Nacional de Desarrollo de Honduras 1982-
1986 contemplé objetivos especificos de desarrollo para

65. Ibid., p.8g.
66. CADERH. “Programa de Trabajo 1984-1987" p.10.

67. Ibid, pp.11-12.

151



la pequefia y mediana empresa industrial, que cubrian
tanto el corto como el mediano plazo, y asigné responsa-
bilidades entre las institucior:es publicas para el cum-
plimiento de estos objetivos, pero no especifico las for-
mas o mecanismos mediante los cuales se lograrian esos
objetivos (excepto en la asignacion del crédito disponi-
ble).® Como resultado, todas las instituciones continua-
ron operando como lo venian haciendo tradicionalmen-
te, sin incorporar cambios, o arreglos interinstituciona-
les como lo suponia el plan. Para fines de 1984, estos
propositos, segin percepcion de los empresarios, no se
habian convertido en medidas o regulaciones concre-
tas'll‘l

Durante los primeros 14 meses de vigencia de la ley
No. 681 de fomento a la pequeria y mediana empresa y
artesania, solo 35 empresas se habian acogido a ella, y
casi todas pertenecian al estrato de empresa mediana.
Ningun artesano se acogio.” Un informe de consultoria
preparado 14 meses después de la promulgacion de la
ley, senala que en los aspectos formales, se pueden no-
tar algunos puntos en los cuales la ley 681 es menos
favorable que la ley 49 (sobre la cual se baso);

Los incentivos de la ley son efectivos solamente
para las empresas que importan directamente su
maquinaria y toda o parte de su materia prima;
poco se da el caso para la pequefia empresa, que
frecuentemente compra su maquinaria de segunda
mano, y la materia prima a mayoristas, ain cuando
ésta es importada...

... de igual modo, las exenciones de impuestos so-
bre la renta son poco atractivas para empresas cuya

68. INCAE. “Diagnastico... Honduras". op. cit., p.124.
69. Ibid., p.4.

70. ONUDI “Informe de Consultoria”. Proyecto ONUDI SI/MON/79-801.
Diciembre 1979. p.62.
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rentabilidad es tan estrecha, que son muy escasas
las que tienen rentas gravables con tasas altas... por
otra parte, los tramites de clasificacién son engorro-
sos y costosos: se necesita una escritura publica,
por la cual los honorarios del notario son el 2% so-
bre el capital, ademas del costo del papel sellado
que suma por lo menos 250 lempiras; el estudio
econémico es muy costoso (de mil a cinco mil lem-
piras) y necesita datos que no siempre pcsee la pe-
querfia empresa... por otra parte, la ley 49 prevé la
posibilidad de reinversion de las utilidades, libre
de impuesto sobre la renta, lo que no contempla la
ley 681... la ley 49 clasifica en la Categoria [, a todas
las empresas que producen bienes de capital y ma-
tarias primas industriales, cualquiera que sea el
porcentaje de las importaciones, mientras que la
ley 681 clasifica en Grupo Il y 11! a las mismas em-
presas, segun el porcentaje de sus importaciones.”

Muchos pequeiios industriales asociados en ANMPI
que se habian movilizado detras de sus dirigentes para
conseguir una ley de fomento, al darse cuenta que ésta
favorecia principalmente al estrato superior, sintieron
frustracion. Algunos echaron la culpa a la Asociacién y
muchos se distanciaron de la misma. ANMP! vio redu-
cirse el nimero de sus miembros activos.”

Los esfuerzos de asistencia y capacitacion, a finales
de 1985, se continuaban realizando en forma individual,
por las instituciones que presentaban estos servicios
como parte de sus funciones. Para esa época, ANDI ha-
bia aceptado la responsabilidad de coordinar un sistema
de asistencia técnica a nivel nacional. El proyecto persi-
gue los propositos de crear una fuente de asistencia fi-
nanciera no bancaria, denominada Financiera Industrial

71.  Ibid., pp. 60-62.

72, Ibid., p.62.
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y Agropecuaria”, y desarrollar un sistema de asistencia
técnica, coordinado por la ANDI. Como coordinador,
ANDI tendra la responsabilidad de seleccionar las insti-
tuciones participantes, brindar capacitacion a su perso-
nal, coordinar y evaluar sus actividades de asistencia
relacionadas con el programa y facilitar lns enlaces de
las instituciones entre si.

El financiamiento del programa de asistencia técni-
ca, proviene del gobierno que aportara 800 mi) lernpiras
y una donacion de la Agencia Internacional para el De-
sarrollo, AID, por 1.2 millones de lempiras. Se espera
que eslos fondos cubran los gastos operativos del pro-
grar.: durante los dos primeros afios. Posteriormente, se
espera cubrirlos a través de un fondo especial que se
constituira con ¢l 1% de los ingresos que se generen del
componenle de asistencia financiera.”

Los préstamos otorgados por el Instituto de Desarro-
llo Hondureno, que se nutren de fondos propios, présta-
mos del Banco Internacional para el Desarrollo (BID),
luvieron la trayecloria que se muestra en el cuadro
2-11. EI IDH. en el afio 1983, habiu logrado aumentar en
un 5% el ndmero de nuevos proyeclos, tripiicar el na-
mero de proyectos vigentes v reducir a 5.6% el porcen-
taje de mora. Los préstamos otorgados fueron canaliza-
dos hucia la pequena industria, el comercio y la agricul-
tura. en montos que van de mi} a 50 mil lempiras, con
intereses del 16% mas un 3% para supervision. Los pla-
zes van desde 3 meses hasla 5 afios. La garantia es dis-
ciecional del Comité de Crédito y puede ir desde la sim-
ple firma del préstamo hasta una garantia hipotecaria.

73. FIA, en 1985, ya habia sido constituida, con el financiamiente conjunto
de AID, el gobierno hondureio y un grupo de bancos privados.

74. En noviembre de 1985, ANDI realizo un primer taller de trabajo con un
grupo de representantes de 27 instituciones que potencialmeante podrian
participar en el sistema, para hacer una presentacion de ésle y conocer
las necesidades basicas de las instituciones.

75. INCAE. “Diagnostico... Honduras", op. cil., p.69.
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Cuadroe 2-11

HONDURAS: Trayectoria de la cartera de préstamos del Instituto de Desarrollo Hondurerio, IDH,

1977-1983.
CONCEPTO 1977 1978 1979 1980 1981 1982 1983 I Total
Numero de nuevos provectos
por ano 2 10 17 17 20 45 145 306
Numero de provectos vigentes - 7 7 12 10 46 138 220
Numero de provectos morosos - 4 7 12 9 35 15 82
Monto del crédito” 13 161 319 119 a6 3246 401 1,437
Monto recuperado* 13 83 172 53 61 185 43 625
Porcentaje recuperado del
credito 100% 51% 54% 45% 63% 56% 11% 43.5%
Monto de crédito en mora* - 12 105 91 25 57 23 312
Porcentaje de mora - 7.3% 33% 76.5% 26.1% 17.3% 5.6% 21.7%

© En miles de Lempiras. {Cifras redondeadas)
FUENTE: IDH. "Informe semestral al BID. Tulio-diciembre de 1983" Anexo G,



En el seclor publics, el Fondo Nacional de Desarro-
llo Industrial (FONDE]) habia otorgado 289 préstamos
por 96.5 millones de lempiras entre 1979 v 1983, como
se describe en el cuadro 2-12. De acuerdo con miembros
de la Junta Directiva de la ANMPI, el hecho de que no
se contemple en las regulaciones del FONDEL &l nime-
ro de empleados para clasificar a las emprasas por lama-
no, ha infiuido para que una buena parte de los benefi-
ciarios havan sido los empresarios grandes, que actuan-
do con cierta habilidad han logrado fraccionar a sus em-
presas para acogerse a los beneficios de] fondo, que
estan destinados a 1a pequena y mediana empresa.™

Cuadre 2-12
HONDURAS: Préstamos aprobades por FONDEI entre 1979-
1983, clasificados por tamaiio de empresa y

montos.

(Datos acumulados desde 1979 hasla diciembre 1983)

Muy GRAN
CONCEPTO  Pequena'™ Pequena™  Mediana®™ TOTAL

Numero de

prestamos 68 93 128 289
% del total 24 32 44 100%
Monto total” 3,781 13.067 74,705 96,553
Monto promedio

por prestamo* 55 140 622 334

Matter i miles e lenipitas oidras sedondas)

THE Ny os Tos neton hasta 100 il lemprras foxe luyende tetrenos v edificiog)
L NC oS Fgos o Jrasty 30 nul lempizas (exefayvendo tereenos voedificios)
EHNetvos Tios netos basta 400 1] lemprras oxe lovendo terrenos v edificios)
—_——

76. bid., p.76.
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Por su parte, el Centro de Desarrollo Industrial
(CDI) otorgd entre 1979 y 1984, asistencia por 5.2 millo-
nes de lempiras, con recursos provenientes de organis-
mos internacionales como ¢l Banco Mundial (BIRF), el
Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y la Agencia
Internacional para el Desarrollo (AID). En 1982 otorgo
173 préstamos de los cuales 153 orientaron a artesanos
v 20 a pequenas empresas, como se muestra en el cua-
dro 2-13.

Cuadro 2-13

HONDURAS: Creditos otorgados por el Centro de Desarrollo
Industrial, CDI, en 1982, por tamaiio de empre-

Sd.
CREDITOS OTORGADOS MONTOS

Estrato Namero Porcentije Lempiras Porcentaje Promedio
Artesantal 153 18] H12,600 44 H31H1
Pequena empresy 20 12 834,500 51 41,725
Mediana empresa - - -
TOTAL 173 oo 1647, 100 100% 9,521
FUENTE 0 D1 Btz e Resultados tagy™ p -

Del total de préstamos otorgados por el CDI, en no-
viembre de 1984, un 34% se hallaba en mora. E1 61% de
los créditos morosos habian sobrepasado los 365 dias.™

En agosto de 1984 una aspiracion de la institucién
era la de lograr su autonomia financiera, sclicitando a la
Agencia Internacional para el Desarrollo (AID) una do-
nacion por seis millones de lempiras.™

77, Ibid.. pp.8a-85.

78 CDL*Actividades de la Direccion Ejecutiva de enero 1984 al 16 de agosto
de 19847 p.a.
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En materia de asistencia técnica, entre enero 1979
y 1984 el CDI atendi6 un total de 578 empresas en las
areas de contabilidad, comercializacion, produccion, di-
sefio de maquinaria, control de ralidad, diagnadstico em-
presarial, asi como en cursos de capacitacion.™

El Instituto Nacional de Formacién Profesional (IN-
I'OP) realizo 10,342 cursos sobre diferentes topicos en-
tre 1973 y 1982, a los cuales asistieron 143,316 partici-
pantes, como se detalla en el cuadro 2-14.

Cuadro 2-14

HONDURAS: Capacitacién realizada por el Instituto de For-
macion Profesional, INFOP, entre 1973 y 1982

Cursos Participantes
ANOS Realizados Aprobados Horas de clase

1973 26 333 768
1974 287 3,288 17,372
1975 386 7,545 34,732
1976 557 7,075 35,431
1977 846 10,458 (66,278
1978 1,197 17,752 85,161
1979 1,405 21,769 129,818
1980 1,813 25,923 170,725
1981 1,845 25,657 178,717
1482 1,780 23,516 159,871
TOTAIL 10,342 143,316 878,865

FUENTE: FONDEI "Plan Operativo Anual 1984” Cuadro No. t

En sus primeros anos de actividad(1982-1983), el
Consejo Asesor para el Desarrollo de Recursos Humanos

79. CDL “El Centro de Desarrollo Industrial y su contribucién al desarrollo
industrial y artesanal™. Agosto de 1984. Anexo 2.
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estuvo dedicado a sentar las bases para la negociacion,
estructuracion y puesta en marcha de sus proyectos,
mediante una serie de reuniones, viajes de observacion
en otros paises, y visilas a las instituciones de capacita-
cion en Honduras.”

F. RESUMEN. EL CONJUNTO ESTRATEGICO

En el cuadro 2-15, se presenta en forma esquemati-
ca el conjunto de las caracteristicas de la estrategia para
el desarrollo de la PYME en Honduras. De é] podemos
concluir que, come en el caso de Guatemala pero en
menor grado, predomina el Modelo 1. La importancia
que dan las autoridades de la PYME contemplandola en
los planes nacionales de desarrollo, es una caracteristica
que a finales de 1985, hace que la estrategia adquiera
algunos rasgos del Modelo II.

Dos caracteristicas de la estrategia pueden identifi-
carse como de modelo propio: el énfasis en la descentra-
lizacion industrial hacia zonas denominadas priorita-
rias, localizadas en areas rurales: y el énfasis en el sec-
tor agricola y la produccion de alimentos.

La aplicacion de esta estrategia en Honduras se ha
realizado dentro de un contexto de retroceso econdémi-
co, y lns primeros afios de un gobierno civil tras una
trayectoria de sucesivos gobiernos militares, en que la
ley de fomento a la PYME ha beneficiado a un pequerio
numero de empresas. Entre los esfuerzos de las institu-
ciones de apoyo, IDH logré incrementar en casi cinco
veces nuevos proyectos en el afio 1982, y en una vez y
media en el afo 1983, en el cual la mora habia sido
reducida al 5.6%. Otras instituciones como el FONDEI y
el CDI también presentaban servicios de crédilo, en tan-
lo que una nueva institucion, FIA, cumpliria igualmen-
te una funcién de financiamiento al sector a partir de
1986.

80. INCAE. “Diagnostico... Honduras” op. cit., p.97.
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Cuadro 2-15

HONDURAS: Conjunto estratégico para el desarrollo de la PYME

VARIABLES DE
LA ESTRATEGIA

MODELO
PROPIO

MODELO I

MODELO 11

1

Detimcian de o

PYME

Activos fgos de s md

Mas de 5 empleados v menos de o1}

Objetrvos

Crear naevos empleos
Instalar nuevas empresas. ponapalmente
agroniiustriales

Mejorar o producividas

Plamticacion
coentral

Incorporar i la PYNE en estratosig de desarr
deimportacrines, apova al programa de dess

olleandustrial con el rol des Sastitanion
entralizacion industrial

L

Enfoque basico

Programa de financiamiento paric cneo
anos por Lo millones Mas dsistencia
teaica coordinada por fa Asociacion Na-
conal de Industriales tANDY)

Formanion profesional subsidiada.

r

Incentivos
financieros

Exoneracion del 100" de tos derechos de
aduana ¢ impuestos de produccion v con-
sumo parg la importacon de maguinaria v
matena primag

Exenaon del 100% del impuesto sobre la
renta por cineo anos,

Servicios de

consultona

Servicios de consultona cootdiada
por el sector pnivadua fraves de ANIDI
Otros servioios de consultond ael see-
tor publico g traves de INFOP Particr-
pan tambren 1D v CADER 1)

(Continua en pagina siguiente)
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(Viene de pagine antenior]

VARIABLES DE
LA ESTRATEGIA

MODELO
PROPIO

MODELO 1

MODELOQ 1]

Dstitaroianes

Existe i diversidad de Instituciones,
prro los recursos estan concentrades en
atitiaones cwecalizadas en credito.

FONDEL €y

H o bonmacnn

La mavor proporcion de acividades de for-
mason este concentrada en el Instituto
Profesional (INFOP) Ofrece cursos de alty
werencia de hasta 40 horas (8)

49 Autoesistendo

L asistencia tecnica v gerer.aal oz propore

wnada por instituciones fuera de la pequena

empresa La acistencia (a partir de 1986) sera propurcionada pur un conjunto de institucio-

nes coordimadas por ANDL{Y)

1 Zonas
Industriales

11 Interaccion

seriorial

Enfasis en ta deccentralizacion industrial
hacia zonas denominadas prioritarias loca-
hzadas en areas rurales.(10)

Enfasis en ol sector agnicola v oen la pro-
duccion de ahmentos (11)

FUENTE:
11 INCAE Op. cit., p. 99

(21 INCAE Gp. cit., p. 56.57
{3) INCAE. Op. cit,, p. 57-58
(4] INCAE. Op. cit., pp 59, 69
(53) INCAE. Op. cit., pp. 53 v 89
{6} INCAE Op. cit., pp. 61 a 72

Preparado por el autor con base en INCAE. Francisen | Comer

“Diagnostico... Honduras™. Op. cit.

171 INCAE. Op. cit., p. 59.
(8) INCAE. Op. cit., p. 95
(41 INCAE Op. cit., p. 69

(10 INC

Op. cit.. p. 69
Op. cit., 54




Mientras tanto, las princips es actividades de capa-
citacion realizadas por el INFOP, entre 1980 y 1982 au-
mentaron el nimero de cursos dictados en un 11%
como promedio, y las horas dictadas en un 20% aproxi-
madamente, que en conjunto muestra un interés cre-
ciente en la formacion y en el trabajo institucional coor-
dinado, que empiezan a otorgar a la estralegia caracte-
ristica del Modelo II.

2.5 Costa Rica

A. EL. CONTEXTO

Costa Rica, con una extensién territorial de 50,900
kilometros cuadrados, ocupa el cuarto lugar en exten-
sion en el istmo. Con una poblacion de 2.5 millones de
habitantes, es el pais menos poblado, aunque es el terce-
ro en densidad después de El Salvador y Guatemala, con
49 habitantes por kilémetro cuadrado, en 1984,

£n comparacior con los demas paises centroameri-
canos, Costa Rica se identifica por su elevado estindar
de vida, con el mayor ingreso per capita, una esperanza
de vida al nacer de 70 anos (el mas alto de la region)y
un indice de alfabetizacion de adullos de 90%. Costa
Rica se caracteriza por una tradicion de principios
orientados a la iniciativa individual; la ausencia de un
ejércilo y una prolongada estabilidad politica y social.*

Sin embargo, al igual que el resto de paises centroa-
mericanos, ha sufrido el impacto de la recesién econo-
mica, desde finales de la década de log 70, cuyos efectos
en desempleo y bajo uso de la capacidad instalada de las
plantas y un deterioro en el poder adquisitivo del sala-
rio, han amenazado la tradicional estabilidad social y
politica que ha caraclerizado a ese pais.

81. The American University. Area Handbook series. “Costa Rica. A
country study. Prefacio”.

162



Costa Rica ha mantenido =] progreso social con un
minimo de dificultades por las caracteristicas de su so-
ciedad, constituida, basicamente, por clase media. Esla
libre de gastos militares, de manera que en 1979 sélo el
2.6% del presupuesto estalal fue dedicado a la seguridad
que es mantenida por la guardia civil, en comparacion
con Honduras que dedicé el 11.4%." Por el lado politico,
la eristencia de grupos armados nicaragiienses conlra-
rrevolucionarios, en la frontera de los dos paises, ha
provocado una mayor polarizacion de los sectores politi-
cos del pais que ha llevado a la nacién a una proclama
de neutralidad que tiene dificultades para su practica,
debido a las divididas opiniones internas en relacion
con una politica exterior hacia Nicaragua.”

B. LA ESTRATEGIA

La estrategia nara el desarroilo de la pequeria indus-
tria y arlesania coslarricense, esla plasmada en el plan
operativo para el sector industrial, prepara o por el M, -
nisterio de Industria. Este plai esla, a su v2z, enmarca-
do en el programa de gobierno 1982-1986, (ue reconoce
como de importancia primaria el papel del sector indus-
trial por su participacion en la generacion del valor
agregado nacional.™ En relacion con la PYME, el progra-
ma 1982-1986 pretendia incorporar a los jovenes entre
15 y 25 anos al desarrollo econémico, fortaleciends las
peauenas y medianas empresas organizadas en ccopera-
livas u otras furmas de asociacion a base de la juventud
del area rural. Ademas, usando como linea “construir
una sociedad de propietarios y no de proletarios”, se

82, Banco Mundial, BIRF. op. cit,, Cuadro 24.

83. INFORPRESS CENTROAMERICANA. "Anaiisis Economicos v oliticos
sobre la Region. Centroameérica 1983... Costa Rica”. p.21.

84.  Luis Alberto Monge. “Programa de Gobierno 1982-1986... Polilica Indus-
trial”. p.30.

163



pretendia que la clase asalariada se organizara en coo-
perativas o pequerias y medianas empresas, asi como
que tuviera acceso a la propiedad de los medios de pro-
duccién y a la creacion de un patrimonio familiar,”

El programa global se encontraba dividido en dos
etapas: La previa que se denominaba “de emergencic”,
se orientaria a organizar el sistema estatal por ramas
industriales para promover una intensa relacién entre
estas y el sector industrial; especializar una de lgs ban-
cos del sistema nacional para el financiamiento del sec-
tor industrial; fomentar las exportaciones mediante la
investigacion y promocion en terceros mercados. Ade-
mas, se esperaba eliminar las trabas burocraticas a la
exportacion, revisar la estructura de incentivos e im-
puestos aplicables a la actividad exporladora y asegurar
la provisién de insumos para Ja industria, tanto exporta-
dora como la del mercado local.

Una segunda etapa, que consistia en un programa
de mediano plazo, contemplaba el uso racional de los
recursos tecnologicos, evitando la sobreimportacion, ca-
rencia o inadecuada tecnologia; la reorientacion del sis-
tema educativo nacional para relacionarlo con las nece-
sidades de la industria; la bisqueda de la cooperacion
técnica externa; el rescate de la capacidad instalada
ociosa; la revision de la estructura impositiva v el aran-
cel del Mercado Comun Centroamericano, con el objeto
de crear una sana competividad al aumentar la produc-
tividad; y la localizacion de brechas o nichos en el mer-
cado internacional que manifiesten estacionalidad para
colocar alli productos agroindustriales,™

El programa considera que por la importancia de la
pequena industria v la artesania en la generacion de
empleo, utilizacién de materia prima nacional y los ba-
jos requerimientos de inversion, era necesario difundir
los servicios e instrumentos de apoyo estatal para el sec-

85. INCAE. Eduardo Gamesz. “Diagnostico general de la situacion de la
pequena y mediana empresa en Costa Rica”. Abril de 1985, p.10.

86. Ibid., pp.40-41.
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tor, promoviendo la instalacion de industrias en zonas
marginales hasta ese momento (1983).” Con esta modali-
dad, se pretendia favorecer el empleo regional, evitar la
migracion del campo a la ciudad y aprovechar mas efi-
cientemente la materia prima regional. Utilizaria como
instrumenlto para lograr este propésito, la asignacion de
recursos financieros, en favor de las zonas alejadas de la
capital.®

Las acciones propuestas en el plan operativo del
seclor para llevar a cabo la estrategia, se concentraba en
ocho propésilos, a saber: (1) realizar un diagnéstico de
las necesidades de crédito y apoyo politico de parte de
los gobiernos locales; (2) destinar a través del Banco
Central un monto adecuado de financiamiento para
atender la demanda de crédito a nivel nacional: (3) su-
ministrar servicios de adiestramiento y capacitacion ad-
ministrativa y financiera a pequenas industrias y artesa-
nos, a través del Instituto Nacional de Aprendizaje, INA;
(4) estudiar la viabilidad de un centro de acopio de ma-
teria prima para artesanos, y la de establecer ferias arte-
sanales en el exterior; (5) promover un convenio “Pro-
grama de Grandes con Pequenas”, para lograr una cola-
boracion entre los subsectores, sobre todo en lo que se
refiere a los servicios de subcontratacion y adquisicion
de malerias primas para el seclor; (6) desarrollar en la
Direccion General de Asistencia Técnica a la Pequena
Industria y Artesania, (DGATPIA), del Ministerio de In-
dustria, un banco de informacion que permita preparar
perfiles industriales para ofrecerlos al sector: (7) mejorar
los servicios de asistencia técnica nacional e internacio-
nal, principalmente en materia metal-mecénica: y, (8)
consolidar los esfuerzos de coordinacién inter-
institucional de apoyo al sector.”

87. Ministerio de Industria. “Plan anual operativo del Sector Industrial,
1984. Programa de Pequena Industria y Artesania”.p.34,

88. INCAE. "Diagnéstico... Costa Rica". op. cit., p.42.

89. Ibid., pp.42-45.
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C. LA LEGISLACION

Los primeros intentos para formalizar el apoyo a la
PYME en Costa Rica, éstan contenidos en el decreto
6495 de noviembre de 1976, mediante el cual se exoneré
a la pequena y mediana industria y arlesania® del pago
de impuesto de importacion de maquinarias y materias
primas. El objetivo central del decreto, era fomentar la
creacion de industrias pequenas y arlesanales para ge-
nerar empleo, fortalecer la competitividad de las peque-
nas industrizs existentes v definir lo que se entendia
por artesania v por pequena industria, para la aplicacién
rde la ley.™

En enero de 1979, con la ley 6308, se formalizo un
aporte de la Agencia Internacional para el Desarrollo
(AID) v del Banco Central de Costa Rica (BCCR) para un
programa de crédito a la pequena industria y artesania,
en el que AID aportaria US$2.5 millones y el equivalen-
te de US$3.3 millones del BCCR. El fondo financiaria la
compra de terrenos, instalaciones y mejoras, a 10 anos
de plazo, con dos de gracia, la adquisicion de maquina-
ria, equipo y herramientas a 8 anos de plazo con 2 de
gracia. v capital de trabajo a 2 anos de plazo con 1 de
gracia.

90. Elarticulo 3ero. del decreto clasifica a la artesania v a la pequena indus-
tria por separado, pero los beneficios decretados fueron los misnios, y
define como artesania, aquellr actividad hurana de produccion, trans-
formacion y reparacion de bienes, mediante un proceso en el que la
mano de obra constituye el factor predominante. Dado por resuliado un
producto en que quede impuesto el sello personal, que no corresponda
a la produccion industrial mecanizada y en serie. Como pequena indus-
tria define, toda unidad productiva que se dedique a la produccion de
articulos manufacturados que reanan las siguientes-condiciones: a) que
gcupe un maximo de 20 trabajodores; b) que su irversion en maquina-
ria, herramientas y equipo sea no mayor de US$30 mil (modificado en
octubre de 1984 a US$50 mil); ¢) que su proceso de produccion se realice
con tecnologia simple, mediante la wtitizacion de herramientas manua-
les, maquinaria v equipo mecanizado no aulomaticos, y d)que el propie-
tario sea parte activa en el proceso productivo.

91. INCAE. “Diagnoslico... Costa Rica". op. cit., p.33.
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En septiembre de 1978, el gobierno expidié una
nueva ley, la 9095, mediante la cual se cre6 el Comité
de Coordinacion Interinstitucional de la Pequena Indus-
tria y Artesania, CIPIA, como consejo asesor del Presi-
dente de la Republica y el Ministerio de Industria, Ener-
gia y Minas, MIEM, en materia de fomento del sector.”
Dentro de los objetivos del CIPIA, se encontraban los de:
lograr una coordinacién operativa entre las distintas
instituciones vinculadas a la pequena industria y artesa-
nia; promover la unificacion de criterios y la armoniza-
cion de los programas formulados por las distintas insti-
luciones; y, seguir politicas y acciones de fomento y or-
denamiento del desarrollo de: sector. La ley 9095 fue
sustiluida en febrero de 1983 por el Decreto Ejecutivo
14310, que disolvio el CIPIA y creé la Comision Institu-
cional de la Pequena Industria, CIPI, y la Comisién Ins-
titucional de Artesania Nacional, CIAN."

D. LAS INSTITUCIONES

Las seis principales instituciones que proveen asis-
tencia financiera, técnica o capacitacién a la PYME en
Costa Rica, son: la Camara de Industriales de Costa Rica
(CADIN), la Coalicion Costarricense de Iniciativas de
Desarrollo (CINDE), la Camara Nacional de Artesania y
Pequena Industria de Costa Rica (CANAPI), la Coopera-
tiva de Pequenos Industriales, Artesanos y Artistas
(COOPEPINARA), v la Fundacién Costarricense de De-
sarrollo (FUCODES), todas ellas del sector privado y el
Ministerio de Industria, Energia y Minas (MIEM) y el

Y2, Ibid., p.34.

93. El cambio suslancial se refirio a las instituciones que conformariar las
comisiones, La CIPI estaria conformada por un representante de cada
uno de los siguientes 7 organismos: Ministerio de Industria (MIEM), Mi-
nisterio de Planificacion (MIDEPLAN).Banco Central de Costa Rica
(BCCRY), Instituto Nacional de Aprendizaje {(INA), Instituto Tecnolagico
de Costa Rica {ITCR), Camara Nacional de Arlesania y Pequenia Indus-
tria {CANAPI) y Cooperativa de Pequenos Industriales, Artesanos y Ar-
listas (COOPEPINARA).
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Iustituto Nacional de Aprendizaje (INA) en el sector pu-
blico. Este conjunto de instituciones, junio con otras que
prestan apoyo directo al sector, conforman la estructura
organizacional de fomento a la pequena empresa mas
fuerte, comparada con el resto de paises centroamerica-
nos.

Camara de Industrias de Costa Rica (CADIN). Se
cred en 1943, como una organizacién privada sin fines
de lucro, por un grupo de industriales como una asocia-
cion empresarial, con el objeto de fomentar e! desarrollo
industrial y proteger los intereses del sector. En 1985,
CADIN aglutinaba cerca de 650 asociados. Las aclivida-
des de CADIN se orientaban, basicamente, al desarrollo
de la empresa grande y mediana. No existe dentro de
CADIN una oficina dedicada espccificamente a la pe-
quena empresa, asi que cuando alguna pequena empre-
sa solicita los servicios de CADIN, es remitida a la Ca-
mara Nacional de Pequenos Industriales, CANADPI. Para
facilitar el esfuerzo de desarrollo de I PYME, CADIN y
CANAPI celebraron un convenio de ccoperacién en
sepliembre de 1983, cuyos objetivos eran los de aunar
los esfuerzos de ambas en beneficio de la industria pri-
vada. Se comprometieron a fomentar la colaboracion y
coordinacion en el logro de sus respectivos objetivos y
desarroilar programas v mecanismos de comunicacion.
Asi se esperaba fomenlar el apoyo y la colaboracion en-
tre la grande, mediana y pequenia empresa.

Las funciones mas generales que CADIN ha venido
desempenando, son las de: promover la afiliacion; vigi-
lar y hacer cumplir la legislacion vigente, asi como pro-
pugnar por legislaciones adecuadas; proponer y apoyar
iniciativas de los industriales; asislir a la industria en
todos los campos de su actividad: orientar a sus afiliados
en sus diferencias con el Estado; estudiar en forma
constante los problemas del sector industrial; e impul-
sar el progreso econémico, social y cultural de las em-
presas.*”

94.  INCAL. “Diagndstico... Costa Rica”. op. cil., pp.51-52,
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Coalicion Costarricense de Iniciativas de Desarrollo
(CINDE). Es una asociacion privada sin fines de lucro,
creada a finales de 1982, para canalizar fondos prove-
nientes del gobierno de los Estados Unidos y fondos pro-
pios, para cumplir los objetivos generales de promover
el mejoramiento de la capacidad administrativa y tecno-
logica de las unidades productivas, que les permita au-
mentar su eficiencia y productividad; v de formar un
clima favorable para la actividad empresarial privada
que conduzca hacia la atraccién de las inversiones, el
fomento de la produccion y el estimulo de los proyectos
de exportacion.

En relacion con la pequena empresa, el objetivo de
CINDE es el de promover el desarrollo de la PYME, in-
cluvendo la agroindustria, dando preferencia a las acti-
vidades que diversifiquen la produccion, v el estimulo
a los proyectos de exportacion. De los cuatro prograias
manejados por CINDE, el relacionado con la PYME se
denomina “Organizaciones Privadas Volurtarias y Simi-
lares” (OPV), mediante el cual se canalizan recursos a
las pequenas empresas y a las empresas artesanales, por
medio de asociaciones, fundaciones, cooperativas, sindi-
catos de trabajadores v asociaciones rolidarias que su-
niinistran crédito o realizan programas de apovo a pe-
quenos empresarios.™

Los recursos de CINDE tienen dos origenes: una do-
nacion de la Agencia Internacional para el Desarrollo
(AID) de los Estados Unidos por US$11.5 millones, y re-
cursos propios por US$3.7 millones. El 62% de estos in-
sumos se destinan a programas de fuerte acento social
con organizaciones privadas voluntarias y cooperativas,
v el 38% restante a programas de fomento a la produc-
cion, las inversiones y las exportaciones. El presupuesto
de 1983 fue de US$5.5 millones.™

Cdmara Nacional de Artesania y Pequena Industria
de Costa Rica (CANAPI). Es una organizacion privada,

95.  Ibid., p.58.

96. Ibid., p.54.
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sin fines de lucro, creada en 1963 por un grupo de 35
pequenos industriales, con el apoyc de CADIN, con los
propositos de: defender a sus afiliados: tomar iniciativa
v participar activamente en el estableciniiento de leyes
que se relacionen con el pequeno empresario artesanal
¢ industrial: promover el adiestramiento V capaciiacion
entre pequenos artesanos e industriales: estimular la
formacion de peguenas empresas industriales v arlesa-
nales: propiciar la creacion de gremios de actividades
comunes: promover v organizar exposiciones, ferias v
otras actividades analogas de artesanias V pequenas in-
dustrias, dentro de normas éticas y de dignidad; promo-
ver un trato equitativo para sus asociados: Y. promover
la incorporacion del mavor numero de pequenios empre-
sarios v artesanos a la Camara.

Dentro de las funciones generales de CANADP] figu-
ran las de: srestar servicios v medidas de apoyo v asis-
tencia teenica, capacitacion, obtencion de materias pri-
mas. asistencia financiera, legal, laboral V empresarial;
avudar en el mercado interno v externo de productos y
servicios del sector: promover las transferencias de tec-
nologia apropiada, en cuanto a diseno, proceso técnico v
equipo; colaborar en la organizacion v funcionamiento
de los gremios de aclividades afines; propiciar el inter-
cambio de informacion entre sus asociados, asi como
eatre éstos v la opinion publica, los organismos publicos
v privados, nacionales e internacionales, para promover
los intereses del sector en cuanto a programas, servicios
v beneficios. En 1978, CANAP] conlaba con 1900 socios.
En 1985 contaba 3,260, de los cuales 360 contribuyen
¢ON sus cuotas, que refuerzan la subvencion suminisira-
da por el gobierno para su presupuesto operativo por
725 mil colones costarricenses (aproximadamente
US$13.2 mil).~

Cooperaliva de Pequenos Industriales, Arlesanos y
Arlislas (COOPEPINARA). Es una entidad privada, sin
fines de lucro, que surgio dentro y por iniciativa de CA-

97, Ihid., pp.58-60.
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NAPI en junio de 1972, vy de la cual se separd en 1976.
Aglutina a 732 socios inscritos. de los cuales 200 son
activos. Las funciones de COOPEPINARA son las de:
estimular el ahorro entre sus asociados: otorgar servi-
cios de credito; promover el bienestar economico v so-
cial de sus miembros; fomentar el cooperativismo; su-
ministrar a sus afiliados materia prima, enseres, herra-
niientas; proporcionar avuda en la comercializacion de
Jos productos, v dar asesoria tecnologica por medio de
expertos,

Fundacion Costarricense para el Desarrollo (FUCO-
DES). Creada en 1973, FUCODES ¢s una institucion .. -
vada, sin fines de lucro, con el objetivo de desarrollar
programas de promacion. asistencia v financiamiento a
pequenas empresas. Las tanciones de FUCODES son las
de: incurporar a gra .os de personas de bajos ingresos a
los procesos productivos v sociales del pais: promover la
organizacion de grupos de personas que teniendo una
prcesidad comnun no pueden organizarse por limitacio-
nes teenicas o socio-ecconOomicas; otorgar financiamiento
a grupos v organizaciones, en actividades que se dirijan
a aumentar la productividad; prestar asesoria en el uso
de tecnicas que mejoren la administracion v aumentar
la produccion: facilitar la creacion de nuevas pequenas
empresas que generen empico.

Direccion General de Asistencia Técnica a la Pe-
quena Industria v Artesania (DGATPIA), del Ministerio
de Industria, Energia y Minas (MIEM). Es una institu-
cion pablica creada en 1976, con el apoyo financiero de
AlD, con el propasito de avudar a las pequenas empre-
sas manufactureras a aumentar su eficiencia, mejorar la
calidad de sus productos y aumentar el volumen de pro-
duccion. Con este apovo, el gobierno pretende que las
pequenas industrias y arlesanias contribuyan al logro de
los siguientes objetivos: fortalecer el desarrollo de la in-
dustria existente y promover el desarrollo industrial in-
tegrado; propiciar el uso de insumos nacionales entre el
seclor produclivo; fomentar el empleo; proporcionar la
redistribucion del ingreso; incrementar las exportacio-
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nes y sustituir importaciones; promover el desarrolio
empresarial; y, valorizar las tradiciones culturales y ar-
tesanales.

Para el cumplimiento de estos objetivos, la DGAT-
PIA desarrolla las siguientes funciones: identifica y apo-
va el desarrollo de proyectos para la instalacién o am-
pliacion de pequenas empresas industriales; facilita la
adquisicion de maquinaria, equipo, herramientas y ma-
terias primas requeridas por los pequenos empresarios;
apoya al sector en ia obtencion de crédito bancario; con-
tribuye al mejoramiento de las condiciones productivas,
organizativas, de gestion v de comercializacion del sec-
tor.

nstituto Nacional de Aprendizaje (INA). Es una ins-
litucion publica, creada en mayo de 1965, con el objelti-
vo de promover vy desarrollar la capacitacion y forma-
cion profesional de los trabajadores, en todos los seclo-
res de la economia. Las principales funciones que debe
ejecutar el INA para cumplir con su objetivo general,
son: organizar y coordinar ¢! sistema nacional de capaci-
tacion y formacion de todos los sectores de la actividad
vconomica; disenar y ejecutar programas de capacita-
cion y formacion profesional en todas sus modalidades;
prestar asistencia técnica a instiluciones y empresas
para la creacion, estructuracion vy funcionamiento de
servicios de formacion profesional; y establecer empre-
sas didacticas y centros de formacion-produccion, o apo-
var la creacion y funcionamiento de estos, en coordina-
cion con otras entidades publicas o privadas, nacionales
o internacionales.

E. LOS RESULTADOS

En medio de una crisis econémica que ha afectado
a todos los paises centroamericanos en la década de los
80, la paz social y la esiabilidad politica de Costa Rica
han permitido ir creando una infraestructura institucio-
nal de apoyo al sector industrial, al sector cooperativo,
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artesanal y de pequena industria. Una de las acciones
mas importante para conseguir la participacion conjunta
de los organismos de apoyo al sector de pequena indus-
tria y artesania, fue la creacion del CIPIA, que mas ade-
lante, por dificultades en operacién fue sustituido por el
CIPI y el CIAN. La ejecutoria de la CIPIA. se puede apre-
ciar en el siguiente comentario, contenido en un infor-
me de ese organismo:

La apatia y los procedimientos de control, que son,
generalmente, informales y casuisticos, se manifes-
taron cuando se les solicité a las instituciones del
CIPIA que presentaran un simple diagraina de ba-
rras (sobre sus programas de trabajo). Deworaron
varios meses."

El funcionamiento del CIPI, cuyos miembros traba-
jan ad-honorem, no ha tenido un mejor resultado. Aun-
que el reglamento establece que la comisién se reuniria
una vez al mes, no se realizaron con vsa periodicidad;
algunos miembros consideraban que no habia temas
sustanciales que discutir, por lo cual las consideraban
como una perdida de tiempo.”

Los resultados de la ley 6308 de 1979 mediante la
cual se formalizé un aporte de la AID, para un programa
de crédito, se ajustaron a las previsiones con el otorga-
miento de 2,450 préstamos, entre 1980 y 1984, de los
cuales 1,064 fueron colocados en 1982 y 996 en 1983.
Otras acciones relacionadas con la puesta en marcha de
la estrategia, han sufrido, sin embargo, tropiezos. La pri-
mera elapa del plan de accion, consistente en la identifi-
cacion de necesidades (a nivel de las cabeceras de pro-
vincias consideradas como prioritarias) y la consecucion
del apoyo de los gobiernos locales no se habia realizado

98.  Documento interno de CIPIA citado con autorizacion en INCAE, “Diag-
nostico... Costa Rica”. op. cit., p.35.

99. Ibid., INCAE. "Diagnostico... Costa Rica". op. cit., p.37. Con base en en-
trevistas realizadas por el autor del Diagnéstico.
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en marzo de 1985." En julio de 1985, el Banco Central
de Costa Rica, no se habia pronunciado en favor de au-
menlar el monto autorizado para otorgamiento de crédi-
tos a la pequena industria y artesania, provenientes de
fondos de ese banco. El flujo de recursos al sector se vio
reforzado a partir de noviembre de 1983, canalizado por
CINDE, en forma de donaciones, asi:™

Millones de
Colones

1. A la Fundacion Costarricen-
se de Desarrollo, FUCODES,
para fortalerer el fondo rota-
torio de préstamos y asisten-
cia récnica. 9.8

2. Ala Asociacion de Ayuda al
Pequetio Trabajador v Em-
presario, ADAPTE, para el
fondo de préstamos de esa
asociacion. 8.8

3. A la Asociacion Nacional
Pro-Desarrollo de la Artesa-
nia, ANDA, para capital de
trabajo. 1.0

Total 19.6

—

Por su parte, el Gobierno otorgo subvenciones al
sector en el mismo ano de 1983, asi:"

100, Ibid. .24, con base en la informacion suministrada por la Direclora de
la Direccion de Asistencia Téenica a la Pequena ladustria y Artesania.

101, Ibid., p.57.

102, Con base en informacion suministrada por MIEM. Oficialia presupues-
tal. 1983,
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Millones de

Colones
1. A la Asociacion Nacional
Pro-Desarrollo a la Arlesa-
nia. 2.3
2. Ala Camara Nacional de Ar-
tesanos y Pequena Industria,
CANAPIL 0.6
3. Al mercado de Artesanias. 0.2
4. A COOPEPINARA 0.1
Total 3.2

Las realizaciones de la Direccion General de Asis-
tencia Técnica de la Pequena Industria y Arlesania del
MIEM, se presentan en el cuadro 2-16, en el que se
muestra que el ano 1983 representé el afo de menor
aclividad, con excepcion del nimero y monto de exone-
raciones concedidas.

Las realizaciones del Instituto Naciona! de Aprendi-
zaje (INA), en cuanto a los cursos realizados y nimero
de beneficiarios de esle programa, se preseatan en el
cuadro 2-17, en el que se aprecia que en el ano 1982 fue
en el que logro realizar un mayor niimero de cursos, con
mas empresas atendidas y un mayoer namero e partici-
pantes que en anos anteariores. La tendencia ha sido la
de realizar cursos con un numero relativamente peque-
no de unas 11 empresas por curso, con no mas de dos
partlicipantes por empresa. Paraielamente a los cursos
destinados al sector de la PYME, el INA ha estado ofre-
ciendo consultoria a las empresas participantes.
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Cuadro 2-16

COSTA RICA: Trayector:a de las actividades de la Direccion General de Asistencia Técnica a la
Pequena Industria y Artesania, del Ministerio de Industria, 1980 - 1984.

T T
Actividades | 1980 . 1981 | 1982 1983 1984 Total
Estudios de crédilo remili- ‘
dos a los bancos: casos 529 408 533 232 451 2,158
Monto (¢ Millones) 28.5 23.3 34.8 26.3 81.1 194.3
Namero asistencias 204 322 436 321 580 1,868
Seguimienlos 180 1,156 964 617 739 3,656
Empresas inscritas 1,593 1.024 1,494 772 900 5,883
Estudios de factibilidad 16 7 16 5 n.d. 45
Certificados de Ahorro
Tributario 11 6 44 3 6 30
Exoneraciones: casos 322 259 215 383 272 1,468
Monto {T Millones) 1.2 1.6 3.0 8.3 8.3 22.4
Numero de trabajadores de
las empresas 963 535 387 188 536 2,647
Numero de pequenas em-
presas identificadas 1,593 1,024 1,494 772 n.d. 4,983

FUENTE: INCAE. “Dhagnostico. Costa Rica” Op. cit., p. 91. zon base en dates de la DGATPIA.
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Cuadro 2-17

COSTA RICA: Trayectoria de las actividades del Departamento de Formacién —pequena empresa—
del Instituto Nacional de Aprendizaje, INA. 1977 - 1982.

Afio Numeros de Nimero de Numero de Promedio por Curso
Cursos Empresas Participantes Empresas Participantes

1977 1 23 25 23 25

1978 10 114 135 11.4 13.5
1979 24 333 420 13.9 17.5
1980 28 303 390 10.8 13.9
1981 22 241 345 10.9 15.7
1982 33 376 440 11.4 13.3

FUENTE: INCAE. “Diagnostico...Costa Rica™. Op. cit., p. 106, con base en datos del INA.




Uno de los elementos mas significativos en el desa-
rrollo de la PYME en Costa Rica a partir de 1976, es el
apoyo de la Agencia Internacional para el Desarrollo
para este sector. La AID consideré que la pequena em-
presa necesitaba fondos v una infraestructura organiza-
cional que ~romoviera los esfuerzos estatales hacia la
definicion ue una politica respecto al sector, y que diera
apoyo a los empresarios en la consolidacion y creci-
miento de sus empresas. En 1976 canalizo recursos para
la creacion de DGATPIA v facilito fondos al INA para
sus programas de capacitacion. In 1979 proporcions
fondos para préstamos a través del Fondo de Desarrolio
Industrial (FONDEI) del Banco Central de Costa Rica
(BCCR). En 1982 ayudo a la creacion de la Coalicién
Costarricense de Iniciativas de Desarrollo (CINDE) que,
a su vez, canaliza fondos hacia las organizaciones priva-
das sin fines de lucro para préstamos a la pequena em-
presa y arlesania.

Ademas, propicié la creacion de un f ndo para prés-
tamos a la pequefia industria, el primero por el periodo
1979-1983 por US$5.5 millones. El segundo por US$3.0
millones fue aprobado en enero de 1985. Del monto co-
locado entre 1979 y 1983, las ramas textil y metalmeca-
nica, predominan como beneficiarias, como puede ob-
servarse en el cuadro 2-18.

Entre las caractervisticas del perfil de los usuarios de
estos creditos, resaltan las siguientes: 60% hombres,
40% mujeres; 95% empresas ya existentes, 5% empresas
nuevas; 61% no tenian proyectado aumentar el nimero
de personal empleado; 65% lenfan tres empleados o me-
nos, el 29 % de 4 a 6, y el 6%, 7 o mas empleados; entre
los empresarios el 45% habian estudiado la primaria,
27% la secundaria, 27% habia ingresado a la universi-
dad y 17% la habia terminado: el 72% dependia del in-
greso de la pequenia empresa; 10% lenia dos o menos
anos de expericncia; 31% tenia mas de dos afnos y hasta
cinco anos de experiencia; 59% mas de cinco afios de
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experiencia; la mora se presento en el 39% de los ca-
SOS."“

Cuadro 2-18

COSTA RICA: Distribucién de los créditos del Programa
AID 1979-1983, por ramas industriales.

Monto
Rama (Millones) Porcentaje
¢

Textiles ~ ropa 67.0 36
Productos metdlicos, maquij-

naria v equipo 35.5 19
Industria de la madera 314 17
Productos alimenticios 27.3 14
Olras industrias 25.6 14
Total 186.8 100

FUENTE: INCAE “Diwnestico.., Costir Riga™. Op. cit, p. 115, con base en datos del Fondo de Desarro-
Ho hdustrial, FODEIN.

F. RESUMEN. EI, CONJUNTO ESTRA TEGICO

En el cuadro 2-19 se presenta en forma esquematica
el conjunto de las caracteristicas de la estrategia para el
desarrollo de la PYME en Cosla Rica. De este cuadro
podemos concluir que, como en los casos de Guatemala

103.  Incae. “Diagnostico... Costa Rica”. op. cit., p.115, con base en una en-
tuesta de la Agencia Internacional para el Desarrollo, AID.
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y Honduras ~pero en menor grado- predominan las ca-
racteristicas del Modelo I, en la que el enfoque basico
radica en la as:stencia crediticia coordinada por el Ban-
co Central e irrigada hacia los usuarios a traves del sis-
tema bancario nacionalizado y algunas instituciones
privadas, como COOPEPINARA y FUCODES. Iista asis-
tencia financiera esta acompanada de capacitacion pro-
porcionada a través del Instituto Nacional de Aprendi-
zaje, INA, mediante cursos corlos en temas administra-
tivos, con énfasis en la preparacion de trabajadores,
aunque se ha empezado a desarrollar con la asistencia
de la Organizacion Internacional de] Trabajo, OIT, pro-
gramas de asistencia y formacion gerencial.

Otras caracteristicas del Modelo | en la estrategia de
Costa Rica, son la orientacion de incentivos financieros
hacia la exoneracion de impuestos en las iinportaciones;
el otorgamiento de certificados de ahorro tributario para
promover las exportaciones; la tendencia generalizada
de la legislacién, las instituciones y los programas, a
asociar la pequefa empresa con la artesania (aunque
también se realizan programas de vinculacion entre la
pequenia y la grande); y el objetivo basico de que la pe-
quena y mediana empresa sirva como una fuente de
creacion de empleo y aprovechamiento de materias pri-
mas regionales.

También tiene elementos de un modelo propio. Por
ejemplo, la estrategia contempla la formacion de indus-
trias en zonas definidas como marginales, aunque la
atencion de los planes y programas de las instituciones
se ha concentrado en las empresas de la capital, San
José. Otra caracteristica propia es el énfasis en el desa-
rrollo de grupos cooperativos y autogestionarios.

Dos caracteristicas de las estrategias pueden clasifi-
carse como modelo II, a saber: (a) ademas de las institu-
ciones del sistema bancario nacionalizado, instituciones
privadas ofrecen programas propios de financiamiento,
y (b) practicamente todas las instituciones privadas ofre-
cen programas de asistencia técnica y capacitacion.
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COSTA RICA: Conjunto estrategico para el desarrol!

Cuadro 2-19

o de la PYME.

VARIABLES DE
LA ESTRATEGIA

MODELQ
PROPIO

MODELO 1

MODELO 11

1.

Definicion de
PYME

la

Basada ¢n numero de emplea-
dos (menos de 20) v valor de
activos fijos inferiores a
US$150 mil (pequena). 1)

. Objetivos

Lnfasis en el desatrollc de
8rupos cooperativos v auto-
gestionarigs. 12)

Creacion de fuentes de traba-
jo. Aprovechamiento de mate-
ria prima de la region. (2!

. Planificacion

central

Concentracion en las areas
urbanas de la capital. (3!

. Enfoque basico

Asistencia crediticia coordi-
nada por el Banco Central,
con énfasis en cabeceras mu-
nicipales. Capacitacion pro-
porcionada a traveés de cursos
cortos en materia financiera Y
administrativa. 4!

. Incentivos

financieros

Exoneracion de impuestos
para maquinaria v materia
prima. Certificados de ahorro
tributario para fomentar ex-
portaciones. Crédito a tasas
por debajo de la tasa del siste-
ma bancario. %)

6.

Servicios de
consultoria

Seis de siete instituciones pri-
vadas de apoyo ofrecen. pro-

(Continia en pagina siguiente)
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(Viene de pagina anteriot)

VARIARBLES DY,
LA ESTRATEGIA

MODBELO
PROPIO

MODELO |

MOBELO 1!

gramas de asistencis técnica v
consuitoria.

7. Instituciones

Aparte del crédito que ofrece
el sistema bancario nacionali-
zado. tres de siete institucio-
nes privadas de apovo ofrecen
programas de financiamiento.
i7)

8. Formacion

Enfasis en la formacion de
obreros a través del Instiiuto
Nacional de Aonrendizaje
(INA). ™

9. Auloasistercia

Propugnada pnr el INA v+
DGATPIA.

10. Zonas
Industriales

La estrategia contempia ia
promocion de industrias en
zonas definidas como margi-
nales. 10!

11. Interaccion
sectorial

La legislacion v aigunas insti-
tuciones relacionan la peque-
fa industria v la artesania. 1)

Fuente: INCAE

{1 INCAE. Op. ait., pp. 26-22
(2} INCAE. Op. cit., pp. 32
{1 INCAE Op. cit, pp. 20 v 30

(4) INCAE. Op. cit.. pp 30 - 35
{5) INCAE. Op. cit., pp. 32 - 30

(6] INCAE. Op. cit.. pp 36, bt 76, 78, 6, 87

Eduardo Gomez,

“Diagnostica eeneral de Lo situacion de
{7V INCAE. Op. i

la pequena v mediana empresa en Costa Rica™
w PP A oRA Th 80

B INCAE. Op. cit., pp. 97
(9] INCAE Op. ditl pp. 88, 92

110 INC

DO it pp. 1
(11) INCAY Gp. oot pp 33 58, 672




A lravés de los distintos organismos se ha prestado,
en conjunto, mas atencién al sector en los cinco prime-
ros afios de la década del 80 que en los tltimos cinco de
la del 70, especialmente por la creacion de nuevos orga-
nismos que han fortalecido la infraestructura institucio-
nal existente y por el apoyo especial que ha recibido
Costa Rica de organismos internacionales, especialmen-
te de la All) para apoyar a la PYME. En su conjunto, sin
embargo, la estrategia carece de legislacion de fomento
orientada al desarrollo v fortalecimiento de la pequena
v niediana indastria.

Algunas de las expectativas atin ro resuellas, se re-
fieren a la coovdinacion inter-institucional a través de
comisicnes como el CIP! y el CIAN, el fortalecimiento
interno de algunas instituciones como CANAPI, y la
ampliacion de programas de consultoria y formacion ge-
rencial, come los realizados por el INA.

2.6 Nicaragua
A. EL CONTEXTO

Nicaragua, con una extension territorial de 139 mil
kilometros cuadrados, es el mayor pais centroamerica-
no. Cuenta con una poblacion de 3.2 millones de habi-
lantes en 1985, que lo hacen el de menor densidad de
poblacian en la region, con 23 habitantes por kilometro
cuadrado.

Con un producto interno bruto per capita de
US$333 en 1983, era el pais de mas baja produccion,
después de Honduras, con US$318. El valor de sus ex-
portaciones era el mas pequerio, mientras que su deuda
publica externa era la mas grande de Ia region vy la in-
version privada con relacion a la inversion total, la mas
pequena.'™

104. El cuadro 1-4 del capitulo primero, presenta otros indicadores econg-
micos, a través de los cuales se puede comparar enltre paises la situa-
cion de la region.
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El punto de partida de cualquier analisis sobre Ni-
caragua debe tomar en consideracién la serie de cam-
bios violentos ocurridos en los anos 1978 v 1979, cuando
el pais se vio seriamente afectado por una guerra incu-
rreccional que culminé en julio de 1979 con el derroca-
miento del régimen de Somoza vy la integracion de una
junta de gobierno revolucionaria, que llego a ser domi-
nada por el Frente Sandinista de Liberacion Nacional.

La dedicacion de mas del 40% del presupuesto na-
cional a actividades de defensa en las fronteras con
Honduras y Costa Rica, ha ocasionado que objetivos de
reconstruccion y reactivacion de la ezonomia, a niveles
previos a 1979, no hayan sido logrados a finales de 1985
Yy que no se prevca una recuperacion a esos niveles en
los proximos afios. Solo en el anio 1985, la situacion bali-
ca dejo un saldo de 4,608 contrarrevolucionarios y 1,143
soldados muertos.

La ya larga depresion econémica interna, asi como
los evenlos extraecondmicos ocurridos en el pais en los
ullimos anos, han desalentado la inversién privada, la
desarticulacion de los canales de distribucién e, incluso,
el cierre de empresas y la salida del pais de personal
gerencial canficado. Este conjunto de factores sociales y
politicos conliguran, e el caso de Nicaragua, un marco
sin precedentes en ia trayectoria del sector indus-
trial. 1

A lo largo de los seis primeros afios, (1980-1985) el
nuevo gobierno ha ido asumiendo una posicién més im-
portante en la actividad productiva, a través de la Cor-
poracioén Industrial del Pueblo (COIP) que maneja em-
presas industriales confiscadas al sector privado.

Dentro de este contexto, a finales de 1985 la peque-
fia y mediana empresa industrial contribuia en un 5.5%
al PIB total, y en un 19.6% al PIB industrial, y absobia
el 36.6% del empleo industrial.

105, INCAE. Francisco Leguizamon. “Diagnostico general de la situacion de
la pequena y mediana empresa en Nicaragua”. Noviembre de 1984.
p.10.

184



B. LA ESTRATEGIA

Los lineamientos generales para una estrategia en el
sector de la pequena industria en Nicaragua, fueron pre-
parados por el Ministerio de Industria a comienzos de
1983 y distribuidos entre los bancos del Sistema Finan-
ciero Nacional, de forma tal que sirvieran como criterios
para el otorgamiento de financiamiento a la pequena in-
dustria del pais." El documento en cuestion senalaba
que la participacion de la pequena industria en la eco-
nomia nacional, debia concentrarse en los siguientes ob-
jetivos: (a) contribuir a la utilizacién de la fuerza de tra-
bajo; (b) apoyar la integracion de los sectores prioritarios
esenciales para la reconstruccion del aparato producti-
vo; (c) mejorar el balance de divisas del subsector; y (d)
contribuir al proceso de desceuntralizacién de la produc-
cion.'”

El primer elemento de esta estrategia era impedir el
crecimiento cuantitativo del sector y concentrar los es-
fuerzos en su enriquecimiento cualitativo. Los argu-
mentos presentados por el Minislerio para contener el
crecimiento del sector, se expresaban asi:

Las ramas y secciones donde la pequena industria
contribuye a la reproduccion (utilizacién) de la
fuerza de !rabajo esta sobredimensionada en cuan-
to al nimero de empresas que la integra... por tanto
no demandan empleo nuevo numeroso ni inmedia-
to. Por ello la pequefa empresa industrial no repre-
senta una alternativa ante e} creciente desempleo
del sector industrial... (por tanto) el subsector no
debe ensancharse, sino ascender en sus niveles de
productividad y organizacion.

106.  Ihid., p.28.

107. Ministerio de Industria. “Lineamientos para una estrategia de la Peque-
na Industria”. Mimeografiado. Managua, 1983.

108. [Ibid., p.8 y siguientes.
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El probable empeoramiento en el abastecimiento de
insumos, especialmente, en los importados, era otra ra-
z0p por la cual el Ministerio pretendia limitar el tamario
(if‘i sector de pequena y mediana empresa.

El segundo elemento de la ustralegia contempla pri-
vilegios con las distintas acciones de apovo a las indus-
trias en el siguiente orden de prionidad: (a) productos
destinados al consumo final basico de la poblacion (ali-
mentacion, vestuario, medicinas. textos educativos); (b)
hienes de capital v repucstos para los sectores priorita-
tios de la economia fagricultura, agroindusltria. cons-
triceion. transpoite): (¢) insumos industriales necesa-
rios para la produccion de Bienes de consumo final bast-
co. v para la fabricacion de bienes de capital v repucstos
requeridos para los sectores prioritarios: (d) insumos y
productos que sean de particular interés e ol estado de
energencia, ¢ msumos v productos no bisicos, (y basi-
cos cuando la demanda intermna este satisfecha) destina-
dos a la exportacion,

Un tercer elemento de la estrategic consiste en dar
prioridad a las empresas enva o1ganizacion cmplee un
mnnero o inferior a cinco trabaiadores: que hivva surgi-
do de la fusion de dos o mas unidades pequenas; o que
constituyar formas no privadas de prioridad de los me-
dius de produccion. Las formas cooperativas y colectivas
de produccion scrian propiciadas

Un cuarto elemento de e estralegia consiste en pri-
vilegiar a las unidades ubicadas fuera de Managua (la
capital) v en profundizar gradualmente el tratamiento
regional del subsector, que implica transferir gradual-
mente las operaciones institucionales —actualmente
centralizadas- a las distintas regiones segun sus propias
particularidades. Un quinto elemento de la estrategia es
el de procurar que los procesos de produccion en peque-
Nas empresas se caractericen por la irrelevancia de las
economias de escala y por el uso de materias primas na-
cionales,

Ademas de los lineamientos generales, el Ministe-
rio preparé objetivos por ramas industriales, Algunos de
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estos confirman y refuerzan la estrategia general, por
ejemplo:

- Alimentos: Estimular la elaboracion de productos
no perecederos, para apoyar el estado de emergen-
Cla.

- Textiles v Vestuarios: Privilegiar a traves del con-
trol det abastecimiento de materias primas, las con-
fecciones de uso masivo: pantalones. camisas, ves-
tidos, cotonas (prenda femenina de uso popular),
faldas; v desalentar aquéllas de tipo suntuario.

- Calzado y oiros productos de cuero: Controlar la
produccica de cuers v vaqueta para evilar ol acopio
de picles en adicion a lus distribuidas por el siste-
ma de racionamiento, v evitar asi ¢l curtiembre
clandestino o la reventa de pieles por parte de las
cooperativas abastecidas.

= Muebles v otras productos de madera: Perfeceionar
los mecanisinos de abastecimiento de madera ase-
rrada pari el subsector e incremeniar el control so-
hre el mizmo.

- Imprentas, editoriales ¢ industrias conexas: Cenlra-
lizar ia demanda de aliquetas y papelerda de ofici-
na, con el fin Jde reducir las variedades innecesa-
rias.

- Quimicos: Reducir el nimero de produclores de
desinfectantes, implantando mecanismos de con-
trol a través del aprovisionamienio de materiales
bésicos.

- Productos Metélicos: Desalentar y reorientar la pro-
duccion de bienes intermedios o finales que pue-
dan elaborarse a base de madera u otros materiales.
(Ej.: puertas, sillas, camas, comedores, ventanas,
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marcos, papeleras) a excepcion de aquellos produc-
los necesarios para el estado de emergencia como
sillas, mesas y otros articulos para hospitales.'

En sintesis. la puesta en marcha de esta eslrategia,
se centraba en ocho aspectos fundamentales: (1) evitar
la proliferacion de pequenas empresas; (2) agrupar las
pequenas empresas existentes en cooperalivas o formas
colectivas de produccion; (3) aumentar el control del go-
bierno sobre las operaciones de ese sector a traves de la
regulacion del abastecimiento de las malterias primas
esenciales; (4) procurar la desconcentracion de las em-
presas, buscando su reubicacion e regioncs distintas de
la capital de la nacién; (5) promover el uso de materia
prima local en sustitucion de la importada: (6) favorecer
la elaboracion de productos de exportacion generadoras
de divisas; (7) fomentar la fusion de unidades de pro-
duccion; y (8) evitar el crecimiento del desempleo.'

C. LA LEGISLACION

El esfuerzo legislativo para el apoyo y fortaleci-
mienlo de la pequeiia y mediana empresa se remonta al
decrelo ley 1171 de abril de 1966, mediante el cual el
Congreso de la Republica aclorizaba al Poder Ejecutivo
en el ramo de la economia para poner en vigor, median-
te decrelos, y en forma total o parcial, la eliminacion de
gravamenes aduaneros a las importaciones destinadas a
empresas clasificadas en la ley de proteccion y estimulo
al desarrolln industrial, o el Convenio Centroamericano
de Incentivos Fiscales al Desarrollo Industrial.

En abril de 1980, el nuevo gebierno emitio el decre-
to ley 382 denominado “Ley Provisional para el Estimu-
lo, Rehabilitacion y Proteccion de la Pequena Produc-
cion Industrial y Artesanal”. En su texto esta ley consi-

109, Ministerio de Industria. op. cil., pp. 8-27.

110. INCAE. “Diagnastico... Nicaragua” op. cit., p.35.
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derdé que la pequena industria y artesania habian per-
manecido totalmente marginadas de la economia
nacional y que era prioritario para el nuevo gobierno
fomentar la organizacion de la pequena produccion, ya
que la pequena industria tenia una gran capacidad para
generar empleo, podia aumentar la generacion de divi-
sas, y se abaslecia en una porcion grande de materia
prima nacional. Con base en esas consideraciones, el ob-
jetivo central de la ley de estimulo era la de que la pe-
quena industria pudiera participar méas dindmicamente
en las metas inmeditas del programa de reactivacién
economica.

El primer aspecto tratado en el decrelo 382, tue la
delimitacion de los beneficios. Los sujetos de estos esti-
mulos serian: los colectivos de produccion industrial o
artesanal; las cooperativas de produccion industrial y
artesanal; las cooperativas de servicio de pequenas em-
presas industriales o artesanales, no asociadas. Las defi-
niciones adoptadas en la ley, para eslos beneficios, fue-
ron las siguientes:

(a) Colectivos de produccion industrial o artesa-
nal: Unidad econémica de produccion o trans-
formacion donde los medios son propiedad del
pueblo de Nicaragua, administrada por el Esta-
do, los trabajadores de la empresa y las organi-
zaciones de 1masa, cuyo excedente econémico
es destinado, ya sea a la ampliacién de la uni-
dad, o a financiar proyectos de bienestar colec-
tivo del pueblo de Nicaragua a través de la co-
munidad, de las organizaciones populares, o
del Estado. El destino de dichos excedentes los
establecera el Ministerio de Industria, previa
consulta con los organismos estatales corres-
pondientes, los trabajadores y las organizacio-
nes de masas.

(b) Cooperativa de produccion industrial o artesa-
nal: Unidad econémica de produccion o trans-
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(d)

(e)

190

formacién donde los medios son propiedad co-
lectiva de los trabajadores, adminisiradas por
ellos mismos, cuyo excedente econénomico es
destinado, ya sea a la amplificacion de la uni-
dad, a su distribucion entre los cooperados en
funcion del trabajo realizado, y a financiar
proyectos de bienestar colectivo.

Cooperativa de servicio de pequernias empresas
indusiriales v artesanales: Organizacion en
cooperaltivas para asegurarse ¢l abastecimiento
de materia prima y la comercializacion de los
productos destinados a unidades de produc-
cion o transforimacion, donde los medios son
propiedad de un individuo o individuos, cuyo
excedente ccondmico queda una parte en ma-
nos de los propietarios de las empresas y otra
se destina al fondo de la cooperativa.

Pequena empresa industrial o artesanal no
asociada: Unidad econdmice de produccion o
transformacion, propiedad de unu o varios in-
dividuos que retinen las condiciones siguien-
tes: que el proceso de produccién o transfor-
macion se base en tecnologias simples utili-
zando mayoritariamente herramientas manua-
les 0 maquinaria o equipo mecénico, que no
dependa de maquinaria aulomética; que el
duefio de la empresa desemperie tareas admi-
nistrativas o técnicas en la misma: que utilice
mayoritariamente muteria prima de origen na-
cional o cenlroamericano; que emplee un ma-
ximo de 30 trabajadores en el proceso de pro-
duccion o transformacion; y que el activo de la
empresa no sea mayor de 300 mil cordobas.

Actividad artesanal: Fs la actividad de trans-
formacion o produccién de bienes, mediante
un proceso en el que la intervencion personal



constituye un factor predominate, obteniéndo-
se un resultado final individualizado que no
corresponde a la produccion industrial meca-
nizada y masiva, en la cual el producto final
contenga o refleje las habilidades personales o
artisticas del trabajador.™

Los beneficios otorgados por el decreto, ley provi-
sional 382, fueron la exencion de los derechos aduana-
les y demas cargas impositivas que gravasen las impor-
taciones de herramientas, equipos, enseres, materia pri-
ma y envases de cualquier tipo, destinadas a la produc-
cion o transformacion; vy de los impuestos sobre el
patrimonio. Las porciones de distribucion de este bene-
ficio son las que se consignan en el cuadro 2-20.

Cuadro 2-20

NICARAGUA: Distribucion de los beneficios otorgados por
la Ley Provisional 382 de 1980,

Exencion de Exencion de
Tipo de Organizacion Derechos Aduanales  Impuestos sobre
y Otros (Y%) patrimonios (%)
Colectivos de produceion 100 100
Cooperativas de
produceion 75 80
Cooperativas de servicio 50 60
Pequenas empresas
no asociadas 20 40

FUENTES: Les 382 de 1980 Le Gaceta, Diario Oficial N* 5. Abril 27 de 1980

111, Junta de Gobierno. Ley Provisional para el Estimula, Rehabililacion y
Proleccion de la Pequeia Produccion Industrial y Artesanal. Decreto
No. 382 del 27 de abril de 1980. La Gaceta, Diario Oficial #95 del 29 de
abril de 1980. pp.336-340 de “Decrelos-Leyes para Gobierno de un Pais
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Otro beneficio era el de facilitar el acceso al crédito,
de los sujetos de los estimulos™ de la ley, mediante la
creacion de un fondo con recursos internos y externos,
que serian canalizados a través del sistema financiero
y la reglamentacion del abastecimiento de materias pri-
mas para la pequena industria y arlesania, mediante
convenios de produccion con empresas proveedoras, te-
niendo en cuenta las siguientes prioridades: (a) colecti-
vos de produccion industrial o artesanal: (b) cooperati-
vas de produccion industrial o artesanal: (¢) cooperati-
vas de servicios; (d) pequenas empresas industriales o
arlesanales no asociadas; (e) capacitacién técnica y ad-
ministrativa para trabajadores y pequenos propietarios,
a través de programas desarrollados por el Ministerio de
Trabajo.™

La Direccior de Pequenas Industrias y Arlesanias
del Ministerio fue 'a oficina encargada de regular, vigi-
lar y controlar la aplicacion de la ley. En razon de esta
disposicion, todas las empresas que deseaban acogerse a
los beneficios consignados en el decreto, dabian presen-
tar una solicitud acompanada de datos economicos y fi-
nancieros sobre la empresa.

En agosto de 1981, con base en consideraciones si-
milares a las que sirvieron para la promulgacion de la
ley 382, se emitio el decreto ley 775, mediante el cual se

a traves de una Junta de Gobierno de Reconstruccion Nacional”. Pri-
mer semestre de 1980, Tomo 1. Compilados por Rolando Lacayo y
Martha Lacayo de Ariuz. Managua, Nicaragua, 1980,

112, Ademas del estimulo a la produccion originado por la exencion de
derechos aduaneros y otros, la intencion de los le nisladores, como se
desprende de la observacion del cuadro 2-20, era la de impulsar distin-
tas formas de agrupacion de los productores, destacando su preferencia
por los colectivos de produccion.

113, Laley misma no determino los montos, plazos, tasas de interés y petio-
dos de gracia diferenciales para las distintas categorias de empresas
beneficiarias. Se establecio, sin embargo, que previo acuerdo con el
Banco Central de Nicaragua y mediante decreto posterior, se precisa-
rian tales detalles.

114, Decreto No. 382 del 27 de abril de 1980 de la JGRN. “La Gaceta”, Diario
Oficial No. 95 del 29 de abril de 1980,

192



cre6 un comité interinstitucional para la pequefa in-
dustria y artesania. Entre los objetivos que pretendia,
resaltan los de coordinar las acciones encaminadas al
desarrollo de la pequenia produccién industrial y de la
artesania; e incrementar y estructurar estas acciones y
hacer que las diversas instituciones planificaran el tra-
bajo con el fin de priorizar y apoyar conjuntamente los
programas resultantes. El comité creado por esta ley,
que se denominé CIPIA, tenia las siguientes funciones:
asesorar a las instituciones integrantes en la definicién
de politicas de financiamiento, capacitacion, asistencia
técnica, y organizacion de la pequena industria y las
artesanias; garantizar la coordinacidn efectiva entre to-
dos los organismos involucrados, delimitando los cam-
pos de accién y las funciones de cada una de las ramas
de produccién; controlar y evaluar la correcta aplica-
cion de los programas; y apoyar la politica de desarrollo,
a través del incremento de la produccion, la productivi-
dad y el empleo en las diferentes ramas del sector. Hasta
finales de 1985, el CIPIA no contaba con instrumentos
para cumplir estas funciones.

El CIPIA fue integrado por los siguientes nueve
miembros: el responsable del area de pequena industria
del Ministerio de Planificacion; el responsable de la Di-
reccién de Pequefia Industria del Ministerio de Indus-
tria; el res; insable de la Direccion de Artesania del Mi-
nisterio de Cultura; el responsable general de coopera-
cion del Ministerio de Trabajo: el responsable de la vi-
ce-gerencia de servicios técnicos del Banco de Crédito
Popular; el responsable de la Direccion de Colectivos de
Produccion del Ministerio de Bienestar Social; ur repre-
sentante de la Empresa Nicaragiiense de Promocion de
Exportacion, ENIPREX; un representante de la Central
Sandinista de Trabajadores, CST; un representantc del
Banco Nacional de Desarrollo, BND, compuesta por los
responsables de la pequefa emgresa rural y urbana.

115. Junta de Gobierno. Decreto No.775. “La Gaceta”, Diario Ofical No. 181
del 23 de agostu de 1981.
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El propio CIPIA tenia atribuciones para estudiar v
aprobar los planes de desarrollo de la pequeria produc-
cion industrial y de la artesania, conforme las necesida-
des del pais y la capacidad de absorcién del mercado
interno y externo. Igualmente, este organismo debia im-
pulsar ia realizacion de ferias nacionales y locales de la
pequerna industria y artesania,

D. LAS INSTITUCIONES

Las sivte principales instituciones que proveen asis-
tencie tinan-iera, lécnica o capaciiacién a la PYME en
Nicaragua son: La Camara de Industrias de Nicaragua
(CADIN). la Fundacién Nicaragiie:ce de Desarrollo
(FUNLE), y el Instituto de Promociér, ‘Aumana, (INPR-
HU), en el sector privado; v el Fondo Nicaragiiense de
Inversivnes, (FNI), el Banco Nacional de Desarrollo
(BND), el Banco de Crédito Popular (BCP) y el Ministe-
rio de Industria. en el sector publico.

Camara de Industrias de Nicaragua, (CADIN). Se
cred CADIN en julio de 1957, como una asociacién pri-
vada cuyo objetivo seria el de fomeniar la industrializa-
cion del pais. Desde su tundacién han tenido oportuni-
dad de asociarse los empresarios privados sin distincion
de tamario o rama de aclividad, entre los que se cuentan
la Asociacion de Vidrieros, la Asociacién de Salineros,
la Asociacion del Vestuario de Managua, la Asociacion
de Pequenos Artesanos del Calzado de Masaya (APA-
CAM)y la Asociacion de Joyeros, entre otras,

Durante su trayectoria de funcionamiento, parte de
los esfuerzos de la organizacion, estuvieron encamina-
dos al apoyo de pequerios productores. Sin embargo,
s6lo hasta abril de 1981, con asistencia financiera de 1a
Agencia Internacional para el Desarrollo (AID), inicié un
programa dedicado ¢n forma exclusiva a atender las ne-
cesidades de les pequerios industriales del pais.

El Departamento de Pequena Industria creado para
ejecutar el programu, se propuso alcanzar los siguientes
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objetivos: mejorar y desarrollar el sector mediante la
asesoria y la asistencia técnica; crear una corriente de
comunicacioén entre actividades similares para estimu-
lar la eficiencia y conocer con mayor exactitud tanto las
realizaciones como las debilidades de las empresas; or-
ganizar grupos gerenciales para hacer llegar con mas in-
tensidad los programas de capacitacién técnica; y, fo-
mentar en la pequefia empresa una conciencia sélida
sobre la importancia de su papel en la economia. Las
actividades de CADIN se han concentrado en las cuatro
principales ciudades del pais (Managua, Leén, Granada
y Masaya) donde, a su vez, opera la mayor proporcion
de empresas.

Instituto de Promocién Humana (INPRHU). Es una
institucion de desarrollo privada, sin fines de lucro, fun-
dada en 1966, con base en lo que fuera el Instituto Social
Nicaraguense, en el cual se impartian cursos de capaci-
tacion cooperativa y sindical. Su objetivo era prestar
servicios de capacitacion, divulgacion, investigacion,
asistencia técnica, organizacion y crédito a pequenias
empresas. El INPRHU busca sus cometidos a través de
cuatro programas: el de Desarrollo Rural Integral; un
Centro de Capacitacion de Técnicos Agricolas Campesi-
nos; el Programa del Tercer Cine: y el Centro de Investi-
gaciones y Asesoria Socio-econémica. Este tltimo da
énfasis a estudios para el desarrollo y reiaciones inter-
nacicnales.

Fundacion Nicaragiense de Desarrollo, (FUNDE).
Es una asociacion privada, sin fines de lucro, constitui-
da en 1969 y reorganizada en 1981, orientada a prestar
asistencia y crédito a unidades familiares de escasos re-
cursos v a las cooperativas. FUUNDE realiza sus aclivida-
des a través de varios departamertos: el de Asistencia
Técnica Administrativa y Financiera, (ATAF), que pro-
porciona esta asistencia a las cooperativas mediante en-
trenamiento préctico a los responsables de la adminis-
tracion; el de Asistencia Técnica Agropecuaria (ATA),
encargada de ayudar a mejorar la productividad en las
cooperativas; el Centro de Entrenamiento Cooperativo
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(CECOOQP), que realiza cursos de entrenamiento y capa-
citacién cooperativista, y el Departamento de Vivienda
que atiende la ejecucion de proyectos de vivienda, obras
comunales y de infraestructura.

Fondo Nicaragiiense de Inversiones, (FNI). Es una
instituciéon publica, creada en 1983, como resultado de
la fusion de dos entidades: la Financiera de Preinversio-
nes (FINAPRI) y el Fondo Especial de Desarrollo (FED)
del Banco Central. Los principales objetivos y funciones
del FNI, son los de: canalizar recursos internos y exter-
nos, a través dei Sistema Financiero Nacional; contri-
buir a incrementar la diversificacion de la produccion y
las exportaciones a través de asistencie financiera a pro-
gramas de inversion; y promover el desarrollo de activi-
dades productivas prioritarias.

Banco Nacional de Desarrollo (BND). Al BND, que
forma parte del sistema bancario nacionalizado, le co-
rresponde brindar asistencia financiera y técnica a las
empresas industriales, comerciales y de servicios del
sector agropecuario. Otro banco del Sistema Financiero
Nacional al que también le corresponde prestar servi-
cios a parte del sector de pequena y mediana empresa
industrial, es el Banco de Crédito Popular (BCP), cuya
funcion es la de promover, financiar y asistir a artesa-
nos, pequenos comerciantes y asociaciones de produc-
cion. Los servicios técnicos del banco a las pequenias
empresas se han orientado al campo contable, para me-
jorar las posibilidades de control interno y la adminis-
tracion de inventarios.

Ministerio de Industria (MIND). El MIND cuenta
con una oficina denominada Direccién de Pequena In-
dustria, que comenzo6 a operar en el ano de 1980 y cuyo
objetivo central es e! de servir de fuente de politicas,
estralegias, normas y orientaciones para este sector de
la economia. En funcion de este objetivo, la primera la-
bor de esta Direccién consistio en la realizacion de una
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encuesta de la pequefia industria a nivel nacional, la
cual abarcé a 2,200 empresas.'t

E. LOS RESULTADOS

En 1985, los elementos claves de la estrategia de
desarrollo industrial eran los siguientes: (a) la produc-
cion de bienes orientada a: las necesidades basicas de la
poblacion; la defensa; énfasis en los sectores prioritarios
de la economia (agricultura, agroindustria, construccién
y transporte); produccion de bienes intermedios para
esa produccion; (b) incremento de la capacidad exporta-
dora, y (c) la progresiva modernizacion del sector.!"

Dentro de aste marco general, los objeiivos y direc-
trices para ¢] seclor continuaron siendo basicamente los
mismos. Sin embargo, el Ministerio proponia reforzar
algunos aspectos de la estrategia para las principales ra-
mas del sector (alimentos, vestuario, calzado, madera)
mediante la gradual especializacion de las empresas, el
mejoramiento de la calidad, y la mejor articulacién con
el segmento fabril de cada rama, desalentando la pro-
duccién en pequenias empresas cuando las medianas y
Jas grandes pudieran generarla en mejores condiciones
de productividad. Otras formas de refuerzo consistian
en el estimulo a la produccién de lineas complementa-
rias de las fabricas grandes, la fusion de los talleres pe-
quenos, la organizacion de productores individuales en
cooperativas; el control estatal progresivo sobre el abas-
tecimiento de material y la comercializacién de la pro-
duccién, la mayor utilizecién de los insumos nacionales
y el estimulo a la exportacién.

116.  INCAE. “Diagnostico. .. Nicaragua”. op. cit., pp.37-65.

117. Ministerio de Industrias, MIND, “Elementos de Estrategia y de Politicas
para la Pequeda Industria”, Abril de 1985,

118, Ibid,, p.11.
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En 1985, el Ministerio aun consideraba que en estas
ramas de actividad, la capacidad estaba sobredimensio-
nada en relacion con el volumen de materias primas
que se les podia suministrar, razén por la cual se debia
&vilar su crecimiento. El universo al cual el Ministerio
aplicaria estos lineamientos, estaria limitado al conjunto
de empresas registradas, organizadas y abastecidas por
el Estado, que en abril de 1985 ascendia a unas 7,400
que empleaban 22,500 trabajadores, aproximadamente.

De acnerdo con el Ministerio de Industrias:

¥l objetivo que se persigue es ia conformacién de
un sector industrial que crece fundamentalmente
alrededor de la produccién fabril; dentro de él, un
segmento de pequena produccién, compactado y
eficiente, de propiedad predominantemente coope-
raliva, articulado con el sector fabril en cuanto a
utilizacién de insumos y especializacién en la pro-
duccion. Este segmento de pequeia produccién no
crecera. Tenderé a expandirse hacia actividades no
tradicionales. Parte de este segmento pasara a inte-
grar la mediana y gran produccién."

Entre los elementos de la estrategia en los cuales se
habian logrado avances en su aplicacion practica, estaba
el aumento del control estatal a través del suministro de
materias primas por parte del Ministerio de Industria,
que en 1985 alendia a mas de 9,392 empresas. E]l nime-
ro de empresas organizadas en cooperativas o colectivos
de produccién era de 8,000. El desincentivo a las pro-
ducciones de bienes considerados como no esenciales,
se realizaba mediante el racionamiento o la suspension
del suministro de materia prima, lo cual -a su vez—
obligaba a las empresas a adquirir esas materias primas
en el mercado auv.erto a precios superiores a los importa-

119, Ibid. ,p.13.

120. Con base en MIND. “Evaluacion enero-septiembre 1985.
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dos y a incorporar en lo posible materia prima e insu-
mos de origen nacional,

La banca, practicamente imposibilitada para facili-
tar financiamiento para conseguir materia prima impor-
tada en cantidad suficiente, ha colocado a todos los pro-
ductores no abastecidos por el MIND —con exclusion de
su tamano- ante el reto de reacomodar todos sus siste-
mas de acopio de materia prima, transformacién y mer-
cado. El reajuste adoptado consiste, generalmente, en la
disminucioén de los voliumenes de produccién hasta un
ritmo tal que permita la supervivencia de la empresa
aunque no se logren utilidades.

Pese a que no se cuenta con mecanismos confiables
para determinar el grado de desempleo en el corto pla-
zo, podria afirmarse que se ha logrado evitar un creci-
miento del nimero de desocupados. No es, sin embargo,
la pequena y mediana empresa industrial la que ha ab-
sorbido estas plazas. Uno de los mecanismos mas acti-
vos ha sido, tal vez, la incorporacion de un nimero ¢on-
siderable de varones en edad econémicamen e acliva a
las diferentes tareas de la defensa nacional. Otro medio
ha sido la ampliacion de la intervencién del Gobierno
en multiples actividades productivas a través de las em-
presas del Area Propiedad del Pueblo, y del aumento de
la cobertura de los distintos organismos publicos, con el
consecuente crecimiento en el volumen de empleos.'

En cuanto a la aplicacién de la exoneracién d - im-
puesios a las importaciones, consignada en el decreto
382, ha tenido una seria barrera, ¢ 1stituida por la difi-
cultad de los pequenos empresarios para suministrar los
datos econémicos y financieros de su empresa. General-
mente no cuentan con esa informacién, o si cuentan con
ella, son renuentes a proporcionarla en razén de que
suponen que el interés para conocer sus operzciones es
mas de caracter fiscal (aumento de la carga impositiva)
que tie apoyo.'

-
121, Ibid., p.36.

122, Ibid., p.26.
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El comité (CIPIA) creado por la ley 775 de 1981, no
habia tenido, hasta diciembre de 1985, un funciona-
miento regular, razén por la cual la extension en la apli-
cacion de la ley era muy limitada. En los afios subsi-
guienles a su formacion, los esfuerzos de| CIPIA se con-
cerraron no en el desarrollo y crecimiento de nuevas
enipresas, sino mds bien en la superviviencia de las
existentes. A su vez, el logro de esta supervivencia pue-
de asignarse raas a los propios empresarios que a una
resultante de la aplicacion de la legislacion vigente.'

Los avances en los esfuerzos institucionales, tam-
bién han troperado con serios obstaculos. El Departa-
mento de Pequeiia Industria de CADIN no mantiene co-
municacién con ninguna jnstitucion gubernamental, y
se considera que mas bien su- posiciones son antagoni-
cas en 1985."" Unos anos anles, en 1980, la estrategia de
CADIN se habia concentrado en la solucién de los pro-
blemas relacionados con la expansion del sindicalismo,
dedicando los recursos y la energia institucional para
mantener buenas relaciones con el Ministerio de Traba-
]‘0_125

El Instituto de Promociéon Humana (INPRHU) con-
cedié 1.4 millones de coérdobas (140 mil délares a tasa
oficial) en crédito en 1982, entre cistinlas empresas,
como aparece en el cuadro 2-21. D) estos préstamos,
52% fueron destinadas a empresas . vicadas en la capi-
tal, Managua. La estrategia declarada de IMPRHU en
1985 fue la de continuar la preslacion de servicios al

123. Ibid., p.35.

124, Los directivos de CADIN, entravistados durante el proceso de recopiic-
cién de informacion para este documento, opinaron que el futuro para
el pequenio empresario industrial individual es muy reducido. Consi-
deran que los empresarios que acepten la orientecidn del gobierno, de
asociarse en formas coleclivas de produccion o ¢ooperativas, tendran
mas posibilidades de sohrevivir, que los que no lo hacen, pero no de
crecer,

125. Julio Sergio Ramirez. The political rol of the private sector associations

in Central America. Thesis. Harvard University. Cambrige, Massachu-
setls. Septiembre 1985. pp..280-283.
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sector “asociado”, sin abandonar el apoyo a proyectos
individuales y a empresas municipales, estos tltimos
destinados a d:tar a la comunidad de agua potable,
energia eléctrica, y puentes, entre oiros.

Cuadro 2-21

NICARAGUA: Créditos concedidos por el Instituto de
Promocion Humana dentro del programa
de rehabilitacién socioeconémica en Esteli,
Managua y Masaya.

(En Miles de US$)

BENEFICIARIO MONTO PROPORCION
Pequena ndustria Alimentaria 5.38 4
Pequeno comercio 11.52 8
Industrig del vestuario .18 6
Editores o impresores 40.18 27
Agroindustrias 4.00 5
Industria de la construccion

fcarpinteros. athanilos) 26.19 18
Artesanias 4.9 3
Limpresas municipales 27.35 18
Industria dei calzado 5.40 4
Servicios electricos, refrigeracion y similares 13.25 9
TOTAL 148.35 100
FUENTE: INPRINU [nforime deactividades 1942

Durante el mismo afio 1982, FUNDE colocé présta-
mos entre sus afiliados por un monto de C$29.9 millo-
nes de cordobas, distribuidos como aparece en el cuadro
2-22, en el que se observa que la pequena empresa in-
dustrial recibié solamente un tres por ciento del monto
distribuido.

Para realizar el programa de crédito, desde 1980, el
presidente de la Fundacién, logré asegurar ingresos de
diferentes donaciones internacionales como: la Funda-
cion Interamericana (IAF); la Agencia Internacional para
el Desarrollo (AID); la Asociacién Alemana para el Desa-
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rrollo Social y Vivienda (DESWOS); y, Tecnologia Apro-
piada Internacional (ATI).'»

Cuadro 2-22

NICARAGUA: Créditos concedidos por la Fundacién Ni-
caragiiense de Desarrollo, FUNDE, en
1982, de acuerdo con el tipo de cooperati-

va.
(En Miles de US$)

TIPO DE COOPERATIVA MONTO PROPORCION
Industria y servicios 65.53 3
Con.ercial 1,058.23 35
Agricola 1,355.21 45
Ganadera 31.90 1
Vivienda 48.16 16
TOTAL 2,992.53 100
FUENTE: FUNDE, Operaciones 1982

La situacién del volu:nn de préstamos y usuarios
del Banco Nacional de Desairollo (BND) se presenta en
el cuadro 2-23, del cual se establece que tanto el nime-
ro de usuarios como el de préstamos otorgados y el volu-
men de cartera disminuyeron en 1984, en relacién con
1983, con excepcion del subsector de pequenas empre-
sas de servicios.

El Ministerio de Industria logré avanzar en la co-
bertura del control del abastecimiento de materia pri-
ma, en todas las ramas consideradas prioritarias, como
se desprende del cuadro 2-24.

126. INCAE. John Ickis, Carlos R. Lagos, et.al. “Fundacion Nicaragiiense de
Desarrollo. Estudio para el desarrollo institucional”, Managua. Marzo
de 1980, p.10.
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Cuadro 2-23

NICARAGUA: Comparacion del volumen de usuarios, préstamos y cartera, del Subprograma de
Pequena Empresa Rural, del Banco Nacional de Desarrolo, BND, en 1983* y 1984”.

£02

. N* Usuarios l N* Préstamos Cartera** (Miles USS)
Tipo de empresa
1983 1983 1883 1984 1983 1983
Pequeno comercio 404 227 107 227 1.976.6 1.897.3
Pequerio servicio 159 177 159 170 1.049.2 1.098.4
Pequeria industria 346 266 327 252 2.429.9 2.082.9
TOTAL 909 670 893 639 5,453.7 5,078.6

* A 30 de abril de 1983 v 31 de marzo de 1984,
** Al cambio oficial de C$10 x 1 USS.

FUENTE: BND. Subprograma de Pequena Empresa Rural.
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Cuadro 2-24

NICARAGUA: Cobertura en el control de abastecimiento de materia prima v

/0 insumos por parte
del Ministerio de Industrias al sector de la PYME.

1980 1982 1984 1985
Ramas . . . .
SUBSECTGR REGISTRADO SUBSECTOR ABASTECIDO POR EL MIND
N* Empresas | Volumen | N* Empresas | Volumen| N° Empresas |Volumen | N* Empresas [ Volumen
o Talleres cmpleo o Talleres Empleo ¢ Talleres Empleo o Talleres Empleo
Alimenios 2,273 7.664 $4.214 15.753 4.125 12457 4.565 12.616
Vestuario N.D. N N.I. N.D. 1.677 8,097 1.762 8.298
Cuero v Calzado N.D. N.D. N.D. N.D. 2179 6.615 2,192 6.751
Muebl s N.D. N.D. N.D. N.D. 520 2.320 581 2.440
Metalmecanica N.D. N N.D. N.D. 95 N.I. 161 N.D.
Mat. de Const. N.D. N.I. N N.D. 112 980 131 1.102
TOTAL 7,993 27,084 10,771 43,132 8,708 30.469 9,392 31,207

FUENTE: MIND. "Elementos de estrategia v politica para la pequena industria”™ Abril de 1985, Los datos de 1980 v 1482 se obluvieron del Institulo Nicaraguense de
Estadisticas v Censos. INEC.
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NICARAGUA:

Cuadro 2-25

Formas de organizacion de las unidades productivas industriales del sector de la
PYME abastecidas por el Ministerio de Industrias, en 1985.

COOP. DE COOP. DE COLECTIVOS SUB-TOTAL EMPRESAS TOTAL

R SERVICIOS YRODUCC. PRODUCC. ORGANIZADOS INDIVIDUALES

ama

a N°® de N® de N de N* de N°® de N° de

Empresas| Empleo | Empresas| Empleo | Empresas] Empleo] Empresas| Empleo| Empresas | Empleo | Empresas Empleo

Alimentos T 3.398 10,486 5 L8 3 3z 3406 10576 1.1549 2.030 1.565 12.616
Vestuario 1.658 6,486 70 1.2749 ] 246 1.736 8.061 26 237 1.762 8.298
Cuero v calzado ! 2.155 6H.044 14 Z41 4 146 2172 H.485 20 286 2192 6.751
Muebles? 568 2.250 12 172 1 18 581 2,440 - - h81 2440
Mat. de construe.? 90 785 2 14 4 82 105 881 26 22 11 1.102
Metalmecanica 51 ND 1 ND - - - - 52 ND 109 ND 161 ND
TOTAL 7.929 26,105 103 1,764 20 574 8,000 28,343 1,340 2,764 9,392 31,207

FUENTE: MIND. "Evaluacion enero-septiembre 194857

1 Los datos no incluven empresas ubicadas en ronas especiaies
2 ocluve unicamente regiones LIL L v IV
3. Incluve uniramente regiones L1y 1l




El control del abastecimiento y la prioridad asigna-
da a formas colectivas de produccion para obtener el
suministro de materias primas distribuidas por el Minis-
terio de Industria, dio como resultado la reorganizacion
de una serie de pequenas empresas como aparece en el
cuadro 2-25.

F. RESUMEN. EL CONJUNTO ESTRATEGICO

En el cuadro 2-26 se presenta en forma esquematica
el conjunto de las caracteristicas de la estralegia para el
desarrollo de la PYME en Nicaragua. A diferencia de
todos los demés paises, en Nicaragua predomina un mo-
delo propio, en seis de los once factores utilizados para
describir la estrategia. En efecto, los objetivos centrales
de la estrategia que consisten en propiciar formas colec-
tivas de produccion, y evitar el crecimiento cuantitati-
vo, sun inicos en el contexto centroamericano. Son,
igualmente, singulares el énfasis en el control del abas-
tecimiento de materias primas y del apoyo a la organiza-
cion de formas privadas ¢ - produccion. En su conjunto,
estos faclores son mas restrictivos que de fomento al
desarrollo de la PYME. Esta circunstancia, entre otras,
hace de Nicaragua el pais centroamericano eu que ¢l
crecimiento y fortalecimiento de la PYME se enfrenta a
mayores obstaculos.

Junto con Guatemala, Nicaragua cuenta con una es-
trategia en la que ninguna de sus caracteristices puede
clasificarse como de Modelo Il. Ademas de los seis ele-
mentos de caridcter propio, los otros cinco corresponden
al niodelo [, en el que el enfoque basico que coincide
con el resto de paises, esld orientado a la asistencia fi-
nanciera sumada a un asesoraniiento limitado, e incen-
tivos fiscales mediante la exoneracion de impuestos de
aduana v sobre patrimonio. Nuevos elemeutos incorpo-
rados a la estrategia a partir de 1985, hacen nensar en
un fortalecimiento al sector a través de la asisiencia téc-
nica y la capacilacion, en las ramas consideradas como
priorilarias.
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COSTA RICA: Conjuisu estrite

Cuadro 2-26
gico para el desarrollo de Ia PYME.

VARIABLES DE MOLELO l MODELO |
L4 ESTRATEGIA | PROPIO i

1. Definicion de
PYNIE

MODELO 11

Prima la definicion on fun-

i cion del nimers de emplea-

dos (menos de 30) v actives
wnferiores de 1Ss250 mi].

2

. Objtivos

] Propiciar tormas colertivas ae

| produccion.

i Evitar ¢l crecimiento cuanti-
lativo de las enipresas,
Nescentralivar Iy industria,

3. Planificacion
tentral

Se daatencion 1 la PYAE in-
dustrial en ol Niinisterio de
, Industrias. ¢l cual busca con-
l SeSUIT un mavor control en o
| abastecimiento de materias
primas a este sector.

4. Enfuque bisico

Asistencia financiera (limita-
da). asesoramientc (limitado).
abastecimiente {contrelado).
Aumento de 1 produccion,

5. Incentivos
finarnicieros

Exencion de impuestos adua-
neros v sobre patrimonio a co-
lectivos de produccion, coo-
perativas v otras formas aso-
ciadas de produccion.

{Continua en pagina siguienie)
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VARIABLES DE AODELO
- . M -1, !
LA ESTRATEGIA PROPIO 1ODELO T MODELO 11
6. Servicios de Control de insumoz v divisas
consultoria para importacion po: parte el
Estado.

7. Instituciones Ademas de la dependencia
del Ministerio de Industrias
para el abastecimiento. ias
inslituciones principales per-
tenecen al sistema bancario
nacionalizado.

8. Formacion Enfasis en la formacion por

parte de inslituciones priva-
das (FUNDE) (CADIN)

9. Auloasistencia No se propugna la autoasis-
tencia. FUNDE trata de pro-
mover formas de asistencia

i que den mavor cobertura.
10. Zonas No se prevée la formacion de
Industriales zonas industriales para pe-
jquenos empresarios indivi-
duales.
11. Interaccion Tendencia a relacionar la pe-
sectorial quena industria y la artesa-
nia.

Fuente: Con base en INCAE Franciacu A. Leguizamon “Diagnastico general de la situacion de la pequena v mediana empresa en Nicaragua”. Managua. noviembre
de 1934,



En Centroameérica, pues, predominar las caracteris-
ticas de las estrategias que han sido adopiadas ror los
paises en proceso de desarrollo para fomentar el desa-
rrollo de la PYME. Este iipo de estrategia, que se ha
denominado Modelo I, es el que ha sido mas comuin en-
tre los anos 1950 y 1978.

Tres paises, El Salvador, Honduras y Costa Rica,
cuz:ntan con una estrategia en la cual una o dos caracte-
risticas corresponden al Modelo II. En funcion de su es-
trategia, serian, consecuentemente, los que estan dis-
puestos a invertir un mayor volumen de recursos huma-
nos, financieros y técnicos para el fomento de la PYME
y en los que las autoridades centrales estin dispuestas
a dar una mayor atencién al sector. Aproximadamente,
un quinto de las caracteristicas corresponden a formas
autoctonas de enfocar la estrategia, con excepcion de
Nicaragua, en que mas de la mitad de su conjunto estra-
tégico corresponde a un Modelo Propio. Alguno dc estos
elementos -en el caso de Nicaragua—- son restrictivos
del crecimiento de la PYME local. Otros elementos de
las estrategias particulares de cada pais corresponden a
una mezcla de modelos.

Si con base en esta primera taxonomia, oruenamos
los paises de mayor a menor fuerza de su conjunto es-
tratégico para fomentar el desarrollo de la PYME, ten-
driamos el resultado que se muestra en el Cuadro 2-27.

El conjunto de caracteristicas a través de las cuales
se analizaron los esfuerzos en los paises centioamerica-
nos para fomentar el desarrollo de la PYME, sirvieron
para clasificar en tres grandes categorias las estrategias
de apoyo a la PYME. En la primera de estas categorias
en la cual sélo puede ser enmarcada Nicaragua de ma-
nera dominante, se agruparon aquellas caracteristicas
de la estrategia local que tendian a ser restrictivas del
desarrollo de la PYME. En la segunda categoria se agru-
paron los esfuerzos moderados de fomento, que corres-
ponden, con ligeras modificaciones, al Modelo I, descri-
to por J. Stepanek. Todos los paises centroamericanos
cuentan con un conjuntc estratégico en el que por lo
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Cuadro 2-27
CENTROAMERICA: Clasificacion de los paises de ma

ro para el fomento de la PYME |

yor a menor fuerza de su conjunto estratégi-

PAISES

ELEMENTOS DEL CONJUNTO ESTRATEGICO LOCAL

Restrictivos (1

Moderadces 2

Mas Fuertes 3

EL SALVADOR

Definicion de PYME
Objetivos

Incentivos financieros
Capacitacion gerencial
Fomento a la autoasi_tencia
Zonas industriales

Servicios de consultoria
Interaccién sectorial
Atencion de autoridades
centrales

Enfasis basico

Estructura institucional

COSTA RICA

Definicion de PYME
Obijetivos

Atencion de autoridades
centrales

Enfoque basico

Incentivos financieros
Capacitaci6n gerencial
Fomento a la autoasistencia
Zonas industriales
Interaccién sectorial

Servicios de consultoria
Estructura institucional

(Continia en pagina siguiente)
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PAISES

ELEMENTOS DEL CONJUNTO ESTRATEGICO LOCAL

Restrictivos M

Moderados 2

Mas Fuertes 4

HONDURAS

Definicion de PYME
Chjetivos

Enfoque basico

Incentivos financieros
Capacitacion gerencial
Estructura institucionai
Fomento a la autoasistencia
Zonas industriales
Interaccion sectorial

Servicios de consultoria

Alencion de autoridades

centrales.

GUATEMALA

TODOS

NICARAGUA

Obijetivos

Atencion de autoridades
centrales

Servicios de consultoria
Capacitacion gerencial
Fomento a la autoasistencia.

Definicion de la PYME
Enfoque basico
Incentivos financieros
Estructura institucional
Interaccion sectorial
Zonas industriales

{1} Restrictivas: Elementos que limitan
(2) Moderados: Elementos clasificados como de Modelo [, Madelo P
{3) Mas fuertes: Elementos clasificasdos como Modelo 1. 0 mezcla de Modelo
FUENTE: Preparado por el autor. con la inform

el crecimiento v desarrullo del sector.
TOPIG. 0 I

ezcla de Modelo |y Propio.
vl

acion precedente de este capitulo.
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menos cinco de once caracteristicas, corresponden a
esta categoria. En el caso de Guatemala, todos los ele-
mentos de la estrategia pueden ser enmarcados en ella,
En la tercera categoria se agrupavon los esfuerzos mas
grandes de fomento, considerando como tales, los des-
critos por J. Stepanek, como Modelo II. Solo tres paises
del drea ~El Salvador, Costa Rica y Honduras— cuentan
con una estrategia local en la que uno o dos elementos
corresponden a esla categoria.

Como responden los empresarios frente a estos con-
juntos estratégicos para el desarrollo de la pequena y
mediana empresa? Se examinara esta cuestion en el Ca-
pitulo 3, enfocando en el entorno de Nicaragua, que tie-
122 el mayor nimero de elemenlos restrictivos. Las lec-
ciones de estos empresarios especialmente en el manejo
de la relacion con el gobierno, seran instructivas.
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Capitulo 3

Los Empresarios y sus estrategias

3.1 Confrontacion
Caso: Empresa agropecuaria El Pa-
nama
3.2 Aislamiento
Caso: Natura Soya
3.3 Cooperacién
Caso: Industrias El Bosque
3.4 Negociacion
Caso: Pizza Maria
3.5 Respuestas multiples
Caso: Tencal
3.6 Las relaciones y las estrategias
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En este capitulo nos concentraremos en los empre-
sarios, analizando algunas de las estrategias que éstos
han adoptado en sus relaciones con el gobierno. Hemos
seleccionado el ambiente de Nicaragua, pues considera-
mos que presenta las caracteristicas mas complejas y di-
ficiles para la sobrevivencia de las empresas, dadas las
transformaciones que a partir del triunfo de la Revolu-
ciéon Sandinista, pusieron en poder del Estado los meca-
nismos de control y distribucion de una porcion consi-
derable de la riqueza nacional y colocaron al sector pri-
vado en una posicion antagénica con el Gobierno.

Lns principales cambios introducidos por el Gobier-
no Revolucionario, incluyeron: confiscacion de las pro-
piedades del derrocado presidente Somoza, sus familia-
res y allegados; nacionalizacion de la Banca y los segu-
ros; nacionalizacion del comercio exterior de los pro-
duclos basicos de exportacion, que se extendid luego a
las importaciones basicas; nacionalizacién de la mine-
ria, los bosques y la pesca; y, nacionalizacion del comer-
cio interior de los productos basicos de consumo popu-
lar.

Combinado con lo anterior, los elementos que en-
marcaron el manejo de la economia entre 1980 y 1985
fueron: orientacion hacia la agroexportacion; dedica-
cién creciente de recursos hacia las actividades de de-
fensa; determinacion de una politica de fijacion de pre-
cios; establecimiento de tipos de cambio multiples; ins-
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titucionalizacion del Servicio Militar Obligatorio; y, ra-
cionamiento de los productos de consumo basico,
distribuidos a través de canales estatales.

En la ejecucion de las politicas de Gobierno y por
consiguiente en las relaciones con las empresas, tres mi-
nisterios han jugado en Nicaragua un rol predominante:
el Ministerio de Industria (MIND), responsable del abas-
tecimiento de materiales e insumos; el Ministerio de
Comercio Interior (MICOIN), encargado de controlar los
precios al consumidor fijados por el Estado; y, el Minis-
terio del Trabajo (MITRAB) a cargo de la fijacion de sa-
larios y del apoyo a la formacién de cooperativas.

Para el logro de sus objetivos, estas tres institucio-
nes del Gobierno establecieron una serie de politicas de
cumplimiento cbligatorio por parte de las empresas. El
racionamiento y abastecimiento fisico de materiales e
insumos por parte del MIND; la fijacién de precios al
consumidor para un nimero creciente de productos y el
expendio de parte de MICOIN; y la fijacion, por parte
del MITRAB de una tabla de salarios a la que debian
cenirse todas las empresas e instituciones que operaban
en el territorio racional, eran las principales politicas
que enmarcaban las relaciones entre estas instituciones
y los empresarios. En éstas primaban los elementos de
registro, inspeccion fisica de las instalaciones, control
de inventarios y revision sistematica de planillas de
pago, acciones que en conjunto generaban situaciones
de clara desconfianza mutua, que en casos extremos
producia el rompimiento total de relaciones y, como
consecuencia, el aislamiento de los empresarios o el cie-
rre de los negocios. En otro caso, los empresarios cedie-
ron a la presion para su cooperativizacion o colectiviza-
cion de acuerdo con los objetivos del Gobierno, y en
otros, lograron mantener su condicién de empresas de
propiedad privada, mediante procesos de negociacién
con las instituciones.

La respuesta de los empresarios a estos cambios en
la situacion con un papel mas controlador por parte del
Estado, puede clasificarse en cuatro estrategias basicas,
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que han aplicado o combirndo en defensa de sus intere-
ses y por consiguiente de la subsistencia de sus empre-
sas. En el sector de la pequena y mediana empresa nica-
ragiense existen ejemples de la adopcién de estas estra-
legias que hemos denominade: confrontacion, aisla-
miento, cooperacién y negociacion.

Estas cuatro formas basicas de estrategia para ma-
nejar las relaciones con el Gobierno, no han sido inutua-
menle excluyentes en el comportamiento de las empre-
sas. Una misma empresa puede haber utilizado simulta-
neamente algunas de estas opciones con instituciones
diferentes, o con las misma institucion, » Jiferentes
momentos o circunstancias. La habilidad para usar va-
rias de estas alternativas, muestra en Nicaragua ser una
condicién para que las pequenias y medianas empresas
puedan conseguir, en funcion de su relacion con las ins-
tituciones, uno o varios de sus objetivos de desarrollo.

A continuacién, presentaremos cuatro casos de em -
presas nicaragienses, a través de los cuales pretende-
mos ilustrar las circunstancias que rodearon la adopcion
de estas estrategias y sus resultados. Un quinto caso nos
muestra la aplicacion de una estrategia combinada de
respuestas miultiples.

3.1 Confrontacion
Caso: Empresa Agropecuaria El Panama’

A. ANTECEDENTES

La familia Molina, agricultora por tradicién, habia
sido propietaria de la finca “Agropecuaria El Panama”
desde los aiios 20. La propiedad que tenia una extensién
de 147 hectareas, fue desmembrada a mediados de la
década de los setenta, para lotificarla y urbanizarla. Los
hermanos Carlos y Jorge Molina querian con esta opera-

1. Con base en INCAE. Clara Polanco. “Agropecuaria El Panama”, Sep-
tiembre 1983.
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cion comenzar a dar un nuevo giro al negocio: el de
construccién. Para llenar los requisitos de ley la socie-
dad urbanizadora (Carlos y Jorge Molina Suirez, Cia.
Ltda.) destiné lotes para areas verdes, iglesia, pozo de
agua, y alumbrado publico. En 1978 1a porcién agricola
de la propiedad era sélo de 84 hectareas de tierra culti-
vada con sorgo, arroz y hortalizas,

A partir de 1979, con el nuevo Gobierno, Jorge Moli-
na, co-propietario administrador. afronté preblemas tan-
to en la empresa agricola como en la urbanizadora, con
los cuales no estaba familiarizado: las nuevas disposi-
ciones del Gobierno establecian la fijacion de un precio
tope de venta para los granos bésicos, la centralizacion
de las compras a través de la Empresa Nicaraguense de
Alimentos Basicos (ENABAS), la supervisién del Estado
del proceso de cultivos y cosechas, a través del Ministe-
rio de Desarrollo Agropecuario y Reforma Agraria (MI-
DINRA), la pignoracién del cheque de pago por la cose-
cha hasta la cancelacion del préstamo concedido por el
banco para capital de trabajo requerido durante el culti-
vo, y la retenciéon del 1.5% sobre e] precio total de la
cosecha, como anticipo de! pago de impuesto sobre la
renta. Por otra parte, la porcion no cultivada de la finca
que estaba siendo dedicada al proceso de urbanizacion
podria ser afectada por la anunciada ley de reforma
agraria que expropiaria las propiedades no producti-
vas.

En opinién de Jorge Molina, este conjunto de cir-
cunstancias restringirian su flexibilidad y disminuirian
las utilidades de la empresa. En la busqueda de solucio-
nes, examino la conveniencia de ceder la tierra en
arriendo a terceros; sin embargo, la renta que recibiria
no podria exceder de cien cordobas (US$10) por manza-
na (6.7 de hectérea) por afio agricola, suma inferior a los
US$43 que hubiera obtenido en 1978, El nvevo canon de
arrendamiento habia sido fijado mediante el decreto
671, vigente desde el 17 de marzo de 1981. Para evitar
ser afectado por la ley de reforma agraria, decidig conti-
nuar cultivando sorgo, mientras que a través de su re-
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presentante gremial, la Asociaciéon Nicaragiiense de
Productores de Sorgo (ANPROSOR) se negociaban con
ENABAS precios mas favorables para los productores.
Para el ciclo agricola de 1981, consiguié del Banco Na-
cional de Desarrollo (BND), el financiamiento requerido
para la siembra de 37 hectareas de sorgo. Unos meses
mas tarde, en agosto de 1981, se publicé el decreto ley
de reforma agraria 782. La familia Molina tenia la con-
viccion de que su decision de continuar cultivando la
tierra, excluiria su predio de ser afectado por ese decre-
to. Simultaneamente con el proceso de siembra, jorge
Molina consiguié una cferta de compra de la finca por
parte de la Empresa Nicaraguense de Abastecimiento
(ENABAS), organismo del Estado, que se encontraba in-
teresado en construir un centro de distribucién para el
cual la localizacion de la finca parecio apropiada. El
ofrecimiento de ENABAS ascendio a 30,000 cérdobas
por manzana.

El 9 de diciembre de 1981, cuando Jorge Molina aun
no habia decidido sobre la oferta de ENABAS, recibio
del encargado de la finca la noticia de que desde la no-
che anterior un grupo de personas habia invadido su
propiedad, v comenzado a construir viviendas de made-
ra y carlon en una franja de 7 hectéareas dentro del area
cultivada fronteriza con la urbanizacién.

Conocida la noticia, Jorge Molina visito la propie-
dad invadida y dialogo con los ocupantes, quienes le
informaron que habian sido enviados allj por la Oficina
Nacional de Repartos Intervenidos (ONRI). En la oficina
mas proxima de ONRI, le sugirieron presentarse a las
oficinas centrales en la ciudad de Managua, en razén de
que ellos no estaban enterados del asunto. La segunda
accion de Molina fue la de notificar al Banco Nacional
de Desarrollo (BND) la situacién, para que éste enviara
inspectores, constatara el dafio sufrido por el plantio de
S0rgo, y condonara posteriormente el monto de este
dafo de la deuda contraida. El 11 de diciembre recibio
de un agente de la policia un telegrama, en el que se le
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pedia presentarse el 14 a las oficinas de ONRI para fir-
mar un coutrato de arrendamiento.

B. CONFRONTACION

En respuesta a la citacion de ONRI, con Ia que Jorge
Molina consideraba que lo estaban convirtiendo de pro-
pietario en arrendatario, decidié someter a la opinié¢n
publica el suceso mediante una publicacion en campo
pagado en el diario “La Prensa”, el cual aparecio el 15
de diciembre de 1981 bajo el titulo “Sociedad Agrope-
cuaria Protesta Destruccion de Plantio de Sorgo”. Un se-
gundo paso consistio en interponer ante la Corte de
Apelaciones de la ciudad de Masaya, que tenia jurisdic-
cion sobre su predio, un recurso de amparo en contra de
la Directora de ONRI, para que anularan las gestiones
de esa oficina, relacionadas con su predio, con el argu-
mento de que ONRI no tenia las atribuciones de la Corte
Suprema de Justicia, ni del Tribunal de Reforma Agra-
ria, ni del Consejo de Estado pare expropiar. Solicitaba,
igualmente, suspender la construccion de casas dentro
del perimetro de la propiedad y desalojar a los morado-
res.

Mientras el recurso de amparo seguia su curso le-
gal, Jorge Molina continué cultivando 43 manzanas de
tierra no invadidas, las que dieron como resultado una
cosecha de 800 quintales en el afio de 1982, es decir, de
-18.6 quintales por manzana, contra 34.1 esperados como
rendimiento pesimista. Igualmente decidié no hacer
ninguna inversion en la zona en proceso de urbaniza-
cion, hasta que todo ei asunto se resolviera favorable-
mente a sus intereses.

C. RESULTADOS

Al finalizar la cosecha, Agropecuaria El Panama ha-
bia incurrido en gastos por alredeuor de 145 mil coérdo-
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bas (US$14,500). Por los 800 quintales de sorgo produci-
do obtuvo un precio de 103 cordobas por quintal de par-
te de ENABAS, es decir 82,400 cordobas. La Division de
Recuperaciones del BND, el cual habia otorgado el prés-
lamo para el cultivo, no intervino en el caso de Agrope-
cueria El Panama hasta el 23 de septiembre de 1982,
cuando empezo a gestionar el cobro del préstamo, el
cual habia caido en mora. Jorge Molina informé al Ban-
co la imposibilidad de pagar el préstamo en razon de la
destruccion parcial del plantio causado por la invasion,
y rendimiento del cultivo inferior al esperado. En este
caso, como el dano fue parcial, la propiedad no estaba
en prenda por el préstamo, y los propietarios habian le-
vanlado y vendido la cosecha, la Division de Recupera-
ciones dictaminé tomar el incidente de la invasion como
acontecimiento fortuito, y por lo tanto, no condonar to-
tal ni parcialmente el crédito, pero si negociar una am-
pliacion del plazo.

El 2 de junio de 1983, la Corte Suprema de Justicia
diclé una sentencia mediante la cual declaro improce-
dente el recurso de amparo interpuesto en representa-
cion de Agropecuaria El Panama y contra la Directora
de ONRI. Con base en esta sentencia, la familia Molina
decidio cerrar el caso, no apelar mas para conseguir la
recuperacion de su predio, y organizar sus asuntos para
residir en otro pais.

3.2 Aislamiento
Caso: Natura Soya:

Natura Soya inicié operaciones en octubre de 1979,
como una pequena empresa dedicada a la fabricacion y
venta de productos alimenticios a base de soya y ger-
men de trigo. En marzo de 1984, la empresa, que trabaja-
ba a un minimo de su capacidad instalada e impartia
gratuitamente clases de cocina con base en alimentos

2. Caon base en INCAE. Nydia P. de Monterrey, Eduarda Gémez y otros.
“Natura Soya”. Managua 1983.
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naturales, producia 259 barras diarias de pan integral,
25 libras semanales de carne de soya, 25 libras de chori-
zo, 100 libras de cereal, 50 libras de granola y 120 servi-
cios de comida. No obstante, estaba en capacidad de
vroducir 5.000 barras de pan diariamente, ast como 500
libras de carne, 500 libras de chorizo, 2000 libras de ce-
real, y 1000 libras de granola semanzlmente. La empresa
vendia sus productos Gnicamente en su propio local y la
mayoria de sus clientes eran amigos y personas que vi-
vian en lugares aledanos, principalmente correligiona-
rios adventistas.

Trabajaban en la empresa seis personas, ademas del
propietario y su esposa. Solo dcs de ellos devengaban
salario: la encargada de ventas y la enzargada de pro-
duccién. Los demas recibian como retribucién ropa, za-
patos, alimentacién y algin dinero para transporte. El
negocio no era i :ntable. Si hubiera pagado los salarios
vigentes, sus ingresos no habrian alcanzado a cubrir los
costos totales. Las creencias religiosas compartidas, y la
aceplacion uel enfoque del propietario de que la fabrica-
cion de alimentos con base en soya a precios moderados,
era un servicio muy importante para la comunidad, con-
seguia un clima organizacional satisfactorio dentro del
grupo, a pesar de lo precario de sus ingresos.

A. AISLAMIENTO

El propietario de Natura Soya, no mantenia practi-
camente ninguna relacién con instituciones guberna-
mentales. No tenia interés en registrarse en la rama de
alimentos del Ministerio de Industrias, pues no espera-
ba que el Ministerio pudiera suplir alguna de sus nece-
sidades de materia prima, que él conseguia personal-
mente viajande periddicamente a los lugares de produc-
cion v a través de los mercados mayoristas. Tampoco
esperaba alguna asesoria técnica, pues él mismo se con-
sideraba una persona conocedora de las posibilidades de
la soya. No tenia ningin interés en afiliarse a alguna
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covperativa promovida por el gobiernc, o convertir su
empresa en un colectivo de produccion.

Aunque la comercializacién y control de precios de
los alimentos era una funcién de alta prioridad dentro
del Ministerio de Comercio Interior, MICOIN, los pro-
ductos con hase de soya eran practicamente desconoci-

dos, por lo tanto no formaban parte de la lista de pro-

ductos bajo control de precios o distribucion. El Minis-
terio de ‘frabajo habia establecido un sistema ne.ional
de salarios al cual debian ajustarse todas las empresas.,
Cualquier trabajador podia reclamar en forma directa o
a través de su sindicato, si consideraba que la liquida-
cion de su salario no estaba de acuerdo con las normas
establecidas. En todo el tiempo de operacion de Natura
Soya, ninguno de los trabajadores de la empresa acudio
a reclamar ante el Ministerio de Trabajo.

El sefior Rodriguez, propietario de la empresa, pen-
saba que con un capital de trabajo mayor podria em-
plear mejor su capacidad instalada, pero preferia no de-
berle a nadie, asi que su empresa no estaba registrada
como cliente en uinguno de los bancos del 3istema Fi-
nanciero Nacional.

B. RESULTADOS

En febrero de 1986, los propietarios de Natura Soya
se habian trasladado hacia més de un ano a una nueva
localidad, Matagalpa, en el norte del pais, para instalar
alli un nuevo negncio de caracteristicas similaves al que
habian dejado en Natura Soya. Mientras tanto, la empre-
sa que habia sido vendids a un amigo, se encontraba a
cargo de un administrador, desde agosto de 1984. Todo
el personal que ahora estaba formaco por nueve perso-
nas incluido el administrador, ganaba un salario acorde
con el Sistema Nacional de Salarios. El volumen de pro-
duccién habia aumentado, asi como la variedad de pro-
ductos. Se elaboraban las mismas 250 barras de pan dia-
riamente, pero ya no solamente pan integral, sino que se
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habia incorporado el uso de harina blanca mezclada al-
ternalivamente con avena, soya, coco y zanahoria. Las
25 libras de carne de soya semanales, habian sido susti-
tuidas por una produccion de 20 libras de souflé de
soya. El volumeu de produccion de chorizos de soya ha-
bia aumentado de 25 a 100 libras semanales. El cereal,
de 100 libras a 300, y ya se preparaba en cuatro varieda-
des (policereal, jicaro, pinol y harina de soya). La pro-
duc~zion de granola se habia incrementado de 50 a 150
libras. Ademas, se habian introducido otros productos
como mantequilla de mani (100 libras semanales); man-
tequilla de ajonjoli (80 libras semanales); emnpanadas de
soya rellenas (400 semanales).

La empresa estaba entrando en la preparaciéon de
nuevos productos con el café de sova v torta de quequis-
que.

Para la comercializaciéon del producto, ademas del
local de venta eu las instalaciones de la empresa, conta-
ba con dos puestos de distribucién, uno en el municipio
de Granada y otro en La Fuente. El administrador habia
entrado 2n conversaciones con una tercera persona inte-
resada en distribuir sus productos en el extremo sur de
la ciudad.

Tres de las nueve personas que trabajahan en la
empresa residian dentro de la misma en habiiuniones
que habiau habilitado como vivienda. Tanto ei alcja-
miento de estas personas como la alimentacion (comida
del medio dia), se consideraba un compl!emento a la re-
muneracion. La empresa contaba con un sencillo méto-
do de registro contable pero el administrador pretendia
aplicar un sistema de contabilidad de costos. Las expec-
tativas scbre la continuidad de la empresa, a pesar de su
aislamiento de las instituciones de apoyo, eran optimis-
tas. Parecia que el negocio dejaba ya unas pequenas uti-
lidades y el nuevo propietlario permitia el uso de una
camioneta de su propiedad, que servia para las compras
de materia prima como para la entrega periodica de pro-
ductos a los dos puestos de distribucion.
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Entre agosto de 1984, en que Natura Soya recomen-
z6 actividades con 31,000 cordobas de capital de trabajo
(aproximadamente unos 1,090 délares a la tasa de cam-
bio oficial del 28.5 x 1) y dos personas, y febrero de
1986, aumento la utilizacion de la capacidad instalada
de un 5% a un 15%. Sus ventas de 2 mil cordobas diarios
(US$70) habian aumentado a 17 .::il (US$242), y su anti-
guo propietario y esposa estaban instalando un negocio
sitnilar en otra ciudad del pais.

£l aislamiento de la empresa con relacion a las ins-
tituciones gubernamentales se habia mantenido. Sin
embargo, su huevo administrador habia decidido aco-
gerse a la legislacion sobre salarios del Ministerio del
Trabajo. Iin febrero de 1986 no existia ningan indicio de
que la situacion de la empresa fuera o cambiar dréstica-
mente en los proximos anos. El aislamiento la mantenia
en un anonimato en el que ni su propietario ni trabaja-
dores se sentian molestos.

3.3 Cooperacion
Caso: Industrias El Bosque®

A, ANTECEDENTES

Industrios £l Bosque comenzd sus operaciones en
1978, como una pequena empresa dedicada al envase y
comercializaciéon de vinagre, vainilla, frambuesa y clo-
ro, con volumenes de produccion de alrededor de doce
botellas al diu. que elaboraba, envasaba y vendia de
puerta en puerta su propietario y administrador, Jeréni-
ino Gutiérrez, quien habia aprendido a hacer composi-
ciones y mezclas quimicas en su trabajo como asistente
en una farmacia. En el afno 1979 llego a la conclusién de
que valdria la pena trabajar a mayor escala, para lo cual
invirti6 en la compra de una camionela de segunda

3. Con base en INCAE, Carolina Solorzano, Eduardo Gomez y otros, “In-
dustrias El Bosque”, Managus 1984.
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mano, con la que comenzé a distribuir los productos
que ahora le ayudaban a envasar sy esposa y sus cualro
hijos. Al comenzar el afio 1980 Ia empresa estaba consti-
tuida por diez personas, incluido don Jerénimo. La plan-
ta de produccion que operaba en la casa de habitacién
de la familia Gutiérrez tenfa una capacidad para prepa-
rar 500 cajes de vinagre de 24 botellas de 12 onzas cada
una, por mes. Ya para ¢l ano 1980 habian comerzado a
escasear las botellas v el acido acélico, maleria prima
basica a partir de la cual se producia e. vinagre. Solo dos
firmas en el pais estaban autorizadas por el Ministerio
de Industrias para importar y distribuir el dcido acético
entre los 59 pequenos productores que contaban con Ii-
cencia para producir vinagre. El mismo Ministerio habia
fijado Tas cuotas para cada productor y variaban de 6 a
20 galones.

B. FORNACION DE UNA COOPERATIVA

Un grupo de vinagreros previendo la restriccion de
las importaciones de materias primas, decidié unir sug
esfuerzos para negociar con el Ministerio de Industiia e]
mantenimiento o aumento de sus cuotas de acido acéli-
co, mediante la formacién de una cooperativa de peque-
nos productores de vinagre, constituyéndose asi en la
primera cooperativa de esa indole en la capital. La coo-
perativa recién formada buscaba que el Ministerio revi-
sara los calculos de cuotas, las cuales estaban basadas
en una encuesta sobre la capacidad de produccion. Al-
gunos produclores habian inflado los dalos sobre su ca-
pacidad e produccion, otros los habian subestimado.
La capacidad efectiva de produccion mensual de vina-
gre por parte de los miembros de la cooperativa, de la
cual el seftor Gutiérrez era su Secretario General, era de
74,880 botellas de 12 onzas, con los 156 galones de acido
acélico que era la cuota mensual distribuida entre los 17
productores. Guliérrez comercializaba 5,760 botellas al
mes de esle produclo. Era el mayor productor del grupo.
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C. RESULTADOS

En enero de 1984, el sefior Gutiérrez dedicaba una
parte importante de su tiempo al trabajo en la cooperati-
va, v su empresa se habia estabilizado en la produccion
de 240 cajas mensuales de vinagre, un pOCO Menos que
la mitad de su capacidad instalada. La situacion de los
demds vinagreros era similar a la suva. Las relaciones de
la cooperativa con el Ministerio de Industria eran cor-
diales. pero el grupo habia perdido la esperanza de que
la situacion de abastecimiento mejorase en el corto pla-
0. A partiv de enero de 1984 comenzo. igualmente, el
proceso de inscripeion como retenedores del 10% del
impuesto sobre las ventas a todos aquellos negocios cu-
vas ventas fueran superiores a 16 mil cordobas mensua-
les. Las venias promedio de los nitimos meses habian
sido de 16,200 cordobas. El serior Gatiérrez estaba re-
niente d convertirse en un retenedor de impuestos, que
implicarie un mavor control del Estado sobre sus regis-
tros contables v sobre las operaciones de su negocio en
veneral.

La formacion de coope ativas con el objetivo de in-
termudiar la distribucion entre sus asociados de la ma-
teria prima e insumos para la produccion, asignados por
el Ministerio de Industria, constituyo la respuesta mas
generalizada entre los pequenos v medianos producto-
res, para mantener en operacion sus empresas. De las
9.392 ¢mpresas atendidas por el Ministerio en septiem-
bre de 1985, 7,929, es decir el 4%, correspondian a este
tipo de cooperativas. El sistema simplificaba el trabajo
del Ministerio, el cual una vez establecidas las cuotas
las distribuia a las cooperativas que, a su vez, las entre-
gaba a sus asociados. Las relaciones entre los represen-
tantes da las cooperativas v el Ministerio, resultaban
~ para éste mds sencillas y formales que las que sostenian
con empresas individuales. La reduccion de cuotas, que
era un tema frecuente de esas relaciones, se facilitaba a
nivel cooperativo. Con el tiempo, el proceso de abasteci-
miento fue adquiriendo un caracter de rutins.
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3.4 Negociacion
Caso: Pizza Maria®

A. ANTECEDENTES

La asignacion de las cuotas de harina, carne, aceite,
queso para las nueve pizzerias existentes en la ciudad
de Managua. estaba regulada por el Ministerio de Indus-
trias a través de la Direccion de la rama de Alimentos,
La Direccion de Turismo aulorizaba los precios de venta
de los productos, los cuales regian para todas las empre-
sas. Dentro de este contexto, en agosto de 1983. Alj Ve-
lisquez, quien trabajaba como empleado en una empre-
sa como onalista de sistemas. decidio montar un negocio
de pizzeria en un sector de la capital de 65.000 habitan-
tes. Comce no contaba con experiencia en el campo, pi-
dio la ayuda de un amigo suyo. ingeniero de alimentos,
quien colabord en la preparacion del nroyecto, el cual
fue presentado ante uno de los bancos del Sistema Fi-
naticiero Nacional,

A diferencia de las otras pizzerias, el propietario de
Pizza Maria imprimio una serie de caracteristicas que la
distinguian de la competencia; ambiente familiar, caje-
ras vmeseras entrenadas para dar una atencion especial
a los ninos que venian acompanados de sus puadres, aire
acondicionado., miisica ambiental, v un esfuerzo para
ofrecer un producto de calidad superior a la de la com-
pelencia.

L.os problemas mas serios que enfrentd el negocio
durante su primer ano de actividad, de acuerdo con su
prupietariv, fueron: el rapido aumento de los costos de
la materia prima, la suspension del servicio de agua du-
rante dos dias a la semana y el reclutamiento de varones
de menos de 32 anos para el servicio militar obligatorio,
que se llevé a personas que habian sido capacitadas du-
rante tres meses en el exterior y que no eran faciimente
reemplazables.

4. Con base en INCAE. Francisco Leguizamon. Pizza Maria (A} y (B). Ma-
nagua 1985,
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B. LA NEGOCIACION

Para el mantenimiento de su empresa, que en abril
de 1985 daba empleo directo a 32 personas, Ali Velas-
quez se concentro en dos aspectos que él consideraba
claves para el correcto funcionamiento de la empresa: la
buena alencion a los clientes y la calidad del producto.

El personal se reunia semanalmentc para discutir
las observaciones y sugerencias depositadas por los
clientes en un buzon establecido para este proposito. Se
empez6 a dar entrenamienlo a personas de mas de 32
anos, para que el servicio militar no fuera un impedi-
mento de contar con un grupo de cocineros bien adies-
trados en la preparacion de las pizzas. Para Ali el obs-
taculo mds grave para su negocio era el racionamiento
de la materia prima, porque “La solucién de este proble-
ma demanda mucho tiempo. Hay que ir demostrando en
Jas oficinas ¢! zrnamentales correspondientes, que ne-
cesitamos anto mas de aceite, tanto mas de queso...
para lermirar saliendo con las manos vecias o con la
racion incompleta”.

La preparacion y analisis de los costos de la ma.cria
prima ocupo un lugar importante en las preocupaciones
de Ali. Haciendo uso de una computadora, procesaba los
registros de ordenes de cocina, que le suministraba in-
formacion scbre cualzs eran los dias de mayor venta,
cudles los tamarnos y variedades preferidas, asi como los
de mayor rentabilidad, pero ante todo Alj podia conocer
como afeciaba el cambio del precio de cada insumo el
costo total de su producto vy, por tanto, la forma en que
eran afectados sus margenes, en razon de que los pre-
cios al consumidor no podian ser modificados sin auto-
rizacidn de la Direccion de Turismo.

Con base en las estedisticas preparadas mediante el
computador, Ali planeaba el volumen y flujo de produc-
cion, las necesidades de inventario. Utilizando la misma
informacion, organizo una presentacion de los resulta-

5. INCAE. op. cit., (A). p.4.
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dos de sus cédlculos, del modelo de trabajo del que se
habia servido para llegar a los mismos junto con una
solicitud de autorizacion a la Direccion de Turismo para
el aumento de precios al consumidor final. Ali ofrecio
asimismo, acceso a sus registros de ordencs de cocina
que le habian servido como fuente primaria de datos. La
presentacion satisfizo a los funcionarios de la Direccion
de Turismo, quienes le aprebaron un sistema de precios
de ajuste periodico con base en el aumento de coslos. La
oficina solicito el apove de Ali en el estudio de la aplica-
bilidad de su modelo a otras actividades que estaban
bajo la jurisdiccion v control de la Direccion de Turis-
mo. Al explicar el exito en su negociacion con la Direc-
cion de Turismao, Alf afirmo que:

“oal Hevarles nuestros calealos sobre los costos de
los insumos v su inflnencia scbhre los precios a la
Dircccion de Turismo, hemos hecho comprender a
los funcionarios nuestro problema. Creo que si no
bubiéramos presentado 1os datos v la forma en que
los habia procesade, nuestra gestion para acordar
los precios hubiera fracasado...™

C. RESULTADOS

Ademas de la negociacion de precios, Ali introdujo
otra serie de arreglos en el mancjo de su cmpresa. Uno
de elios consistio en Ia integracion de su empresa hacia
airas. Cuando al revisar los registros de las compras de
frutas v aditivos que se adquirian ¢n el mercado de ma-
vareo, observo que el costo iba en aumento v oque el
volumen cra suficientemente alto para justiticar la com-
pra de una finca con frudales. En abril de 1985 va conta-
ba con una finca que producia pina, limion, tomates,
chiltoma, carne de pollo v otros insumos utilizades en
la pizzeria. Con las utilidades del ano 1984, se termind

6. INCAE. op. cit.. (B). p.3.
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de pagar el valor de la finca y se la doté de agua potable,
energia eléctrica y casa bodega.

Para resolver el problema de la suspension del
agua. al comienzo sencillamente converso con los em-
pleados v acordo sustituir los dias de descanso por el
lunes v ¢l jueves que eren los dias en que no contaba
con agua. Iiste arreglo fue provisional hasta que consi-
guio que le elaboraran un tanque de Agua —proceso suje-
to a turno que tomaba aproximadamente cuatro meses—
con el cual almacenaba agua suficiente para tvabajar du-
rante los dias de corte.

En o relacion de la empresa con los trabajadores,
Al consideraba que “en justicia los salarios de los em-
plesdos deben ser mavores de lo que reciben conforme
» da ley™ Asi que procuraba mantenerlos satisfechos
agregando benelicios cociales por encima de los estable-
cidos por el Ministerio de Trabajo: subvencionaba el
costo del transporte, el de los uniformes v el de 1a ali-
mentacion durante las horas de trabajo, en un 100%.
Pensaba, igualmente. cubrir el 100% del coslo de un se-
guro de vida para todos los empleados. Puesto que la
empresa era rentable v las ventas de estricto contado,
esta conaicio e permitio pagar a tiempo las deudas con
sus provecdor. los bancos v los impuestos del gobier-
no. Para reforzar la atencion en ol manejo de las finan-
zas, habia contratado los servicios de un pustgraduado
en administracion, quien era responsable de manejar lag
finanzas de acuerdo con la legislacion vigenle. Ali pen-
saba que la habilidad aprendida en ¢l negocio lo habia
capacitado para.emprenderlo con éxito en otro pais cen-
troaniericano.

En sus relaciones con el sistema bancario. Ahi tenia
sus cuentas al dia para mantener la imagen de un buen
chiente. Bl nombramiento de un profesional para encar-
garse de este asunto en upa empresa de lamano media-
no coino la suva, eran una evidencia de su interés por
el cuidado financiero de la empresa. Por su parte, los
bancos con los cuales trabajaba Ali, lo consideraban
como un buen cliente. Las relaciones con el Ministerio
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de Industria estaban orientadas a convencer, a través de
la insistencia, del volumen de sus necesidades en las
materias primas como la carne, el queso y la harina.
Aunque el suministro siempre estuvo sujeto a raciona-
miento, Ali procuraba que sus contactos con los funcio-
narios responsables del abastecimiento fueran cordia-
les. El sabia que solo el suministro de los produclos ba-
sicos a precios oficiales, substancialmente inferiores a
los del mercado abierlo, permitian la continuidad de un
negocio como el suyo al nivel de precios que la Direc-
cion de Turismo admitiria. Con esla oficina, las relacio-
nes de Ali habian sido las menos frecuentes, sin embar-
go, podia calificarlas como las mas fructiferas. La Direc-
cion de Turismo como .esponsable de la fijacion de pre-
cios para su producto, era responsable de mantener
éstos dentro de un nivel lo mas bajo posible. Sin embar-
go, no contaba con los registros y estadisticas que le per-
mitieran [ijar eslos precios. El reajuste de precios lo ha-
cia cada seis meses como respuesta al reclamo de los
productores, mas que como el resultado de sus propios
estudios y analisis. El trabajo de Ali venia a ayudar a
seleccionar un criterio, el de margen sobre log costos,
para autorizar los precios. Los registros de Ali, que po-
dian ser verificables, serviun asimismo para establecer
los indices de consumo sobre una base mas confiable de
las que hasta ese momenio pudiera tener esa oficina.
Esta disposicion y preparacion para las negociacio-
nes con las instituciones del gobierno, era una caracte-
ristica que hasta finales de 1985 Ali habia procurado
mantener. Asi, Ali necesitado de financiamiento perio-
dico, el Banco interesado en colocar sus disponibilida-
des entre clientes que pagaran puntualmente sus deu-
das; Ali necesitado de maleria prima y el Ministerio de
Industria interesado en aquellas empresas en el ramo de
produccién de alimentos que con sus operaciones diera
ocupacion a mas de cinco personas; Ali urgido de un
aumento de precios conforme aumentaban los costos y
la Direccién de Turismo interesada en contar con un
sistema que facilitara la fijacion de precios, constituyen

232



ejemplos de un conjunto de intereses comunes entre
instituciones del Estado y la empresa, que sirvieron de
base para conseguir en el Gltimo caso acuerdos satisfac-
torios de precio, y en los demas, relaciones cordiales
que facilitaban el trabajo coman. Aunque Ali Velasquez
no estaba de acuerdo con el conjunto del sistema dentro
del cual debia desenvolverse, habia evitadc '-s extre-
mos de la confrontacion y el aislamiento, y no conside-
raba que la colectivizacién o el apoyo a la cooperativiza-
cién ayudaran a su empresa.

3.5 I'' spuestas Miltiples
caso: Tencal’

A. ANTECEDENTES

El 7 de septiembre de 1983, la teneria TENCAL
completo 60 dias de haber inlerrumpido su produccién
por falta de pieles y materiales para procesarlas, que
eran suministradas por la Cooperativa de Pequerics Te-
neros, COOPET, de acuerdo con las cuotas fijadas por el
Ministerio de Industria. La empresa que habia nacido en
1969, diez ailos después en 1979, procesaba 350 pieles al
mes después de la instalacion de nueva maquinaria que
permilio curtir en dos batanes.* Desde fir...es de 1979,
el Minislerio de Industria vigilaba la recoleccion de pie-
les crudas, de los rastros publicos, v su distribucién en-
tre la teneria eslalal, las tenerias grandes afilizdas a la
Asociacion de Teneros de Nicaragua, ATEN, y la coope-
raliva que agrupaba a los pequenios teneros, COOPET.
Desde la formulacion de las medidas de racionamiento

7. Con base en INCAE. Louis Berger. “TENCAL". Managua 1984. Por soli-
citud de su principal protagonista, el nombre de la empresa y de su
propietario fueron disfrazados.

8. Un batin es un tambor que rota en un eje. Es cerrado para contener las

pieles y quiniicos curtientes. Tiene aletas en su inlerior para agitar las
pieles en los quimicos mientras gira.
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en la distribucion de pieles, surgié un mercado paralelo
de pieles v cueros, formado por personas del sector rural
que sacrificaban sus reses fuera de los mataderos oficia-
les, v que comercializaban en forma directa tanto la car-
ne como ¢l cuero de la res.

La solicitud de insumos importados para curtir la
piel Ta hacia COOPET al MIND trimestralmente, que a
su vez programaba las importaciones de acido sulfirico
en la region, del quebracho de Argentina y del castano
de Espana o Francia, conforme a la disponibilidad de
dolares v las necesidades proveciadas. Hasta comienzos
de 1983, el sistema de abestecimiento operaba en forma
regular v permitia a los 32 cooperados de la COOPET,
rabiajor al 30% de su capacidad instalada. En julio de
1983, las tenerias comenzaron a tener dificultades por
falla de quebracho. va que el suplidor argentino se ha-
bia negado a despachar el cmbargue. Mientras tanto, el
namero de cooperados en la COOPET era de 54.

Esta sitnacion crea algunas tensiones entre el Mi-
nisterio de Industria v et gremio. En julio de 1983, Hans
Miranda, wicmbro de fa Juntz Directiva de COOPET.
habra declarado que el nivel de precios autorizados por
el MIND para la vaqueta (C$54 por kilo en julio de 1983)
su leneria estaba perdiendo C$13 por kilo. El Director
dela Rama de Cuero del MIND, comentd en esa oporfu-
nidad:

“Debe ser solamente una tactica de COOPET para
justificar el aumento del precio de ventas que nos
solicitaron hace pocos dias. Las lenerias estatales
estan trabajando bajo las mismas condiciones v no
estan perdiendo™,

Para el ingeniero Calderon, anico propietario y ge-
rente de la teneria, ésta representaba el 60% de sus re-
cursos personales. Al momento del cierre, la enipresa
daba empleo a 22 personas; ¢l mismo, un coniador, una
secrelaria de medio tiempo y 19 operarios. Desde 1980,
la empresa habia dejado de usar el financiamiento ban-
cario. Segun el senor Calderon:
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“Ahora los bancos hacen demasiadas preguntas y se
necesita (preparar) tantos reporles, que para cum-
plir con sus requisitos tendria que contralar una
persona especialmente para eso”.

TENCAL tampoco aprovechaba los crédilos comer-
ciales. Preferia mas bicn, dejar adelantos con los supli-
dores para asi asegurar ¢l suministro de materia prima
¢ insumos, cuyva distribucion atn no estaba controlada
por el Estado. Bl suministro de pieles e insumos por par-
te del Gobierno le permitio trabajar durante 1983, entre
un 10 v 15 por ciento de la capacidad instalada. En gene-
ral, el senor Catderon no estaba satisfecho con la gestion
de las instituciones de apoyo:

“omuchas estén controlades por el Gobierno. Exi-
gen mucho y dan poco.. ademis, 19 estan logrando
sus mictas originales... va no sirven » la pequena
empresa, sino que recolectan informacidn para el
MIND u otras ramas de¢l Gobiernn”.

Las instalaciones de TENCAL, aunque bien organi-
zadas v equipadas con maquinaria relativamente nueva,
tenian una presentacion bastante modesta. El senor Cal-
deton opinaba gue para salvaguardar su empresa dentro
de las condiciones ambientales del pais. debia darle la
apariencia de ser mas pequena de lo que realmente era.

En laindustria det cuero de Nicaragua, duraute los
tres anos que precedicron al cierre de TENCAL, no se
labian introducido cambios tecnolodicos, ni se utiliza-
ban nuevos tipos de cuero, ni se habian mejorado los
procesos de produccion. Mientras tanto. v frente a la
escasez de insumos importados, el senor Calderon em-
pezo a emplear ana inezola de mangle (producto nacio-
nal) con el quebracho o castano importados, v a desarro-
tar mejoras en las técnicas de curliembre que le sirvie-
ron para mantener un proceso de produccion mas conti-
nuo. La ulilizacion de la mezcla permitia al senor
Calderon curtir 22 pieles con un saco de castaiio. Los
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demds teneros solian curtir 10 pieles con igual cantidad
de castafo. Comparando la produccion y las ventas que
debia entregar a las cooperativas de zapateros que le
fueron asignadas como clientes por el Ministerio de In-
dustria, siempre conseguia vender el mismo nimero de
cueros yue le eran entregados por el Banco de Pieles a
traves de COOPLT; podia, igualmente, demostrar el uso
del castano que le habia < 1o asignado para la produc-
cion.

B. RESULTADO

Una vez que el MIND continué la entrega regular
de insumos, sesenta dias después del cierre de la tene-
ria, ¢l senor Calderon dispuso la reapertura de su em-
presa y el empleo de las ventajas que segun su opinién
conservaba su teneria sobre las de la competencia.

Una de ellas era la de mantener, en lo posible, la
programecion de su produccion y evitar un deterioro en
la calidad. Aunque las cooperativas de zapateros servi-
das por TENCAL no tenian otra alternativa de abasteci-
miento, el senor Calderon se mostraba orgulloso de ha-
be. cumplido regularmente con las fechas de entrega
negociadas. Aunque en forma menos rigurosa que en
1979, en la empresa se continu6 practicando el control
de cslidad. Con la utilizacion de batanes cerrados, evi-
tando la contaminacion de las soluciones en uso, logra-
ba asimismo un producto mas uniforme y de mejor cali-
d2d. Se mantuvieron las estadisticas de venta, asi como
de las necesidades de los clientes, aunque, seguin el se-
nor Calderén, en condiciones de escasez éste se habia
convertido en un trabajo académice sin fines practicos.
La empresa continu6 adquiriendo pieles de personas
que destazaban sin estar sujetas al control del Gobierno.
Por cada piel que TENCAL recibia como cuola oficial,
conseguia dos por olras fuentes, y una vez procesadas,
las vendia en el mercado abierto en forma inmediata. La
venta rapida evitaba que el MIND verificara tales exis-
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tencias en sus inspeciones periddicas y ordenara su des-
tinacion a un cliente y a los precios especificados por el
propio Ministerio.

Para nivelar la produccion durante el afo, a pesar
de la naturaleza ciclica del destace de ganado, y conse-
cuentemente de la oferta de pieles, en lns meses de julio
a enero, cuando las pieles eran abundantes, com~ .aba
a curtirlas lentamente en pilas de nacascolo (una planta
nacional) con agua, hasta los meses de escasez (febrero
a junio). En esa época, terminaba el proceso de curtiem-
bre ya comenzado.

El senor Calderon se habia mantenido al dia en los
desarrollos alcanzados en la industria, mediante la lec-
tura y la asistencia a seminarios, talleres y conferencias
internacionales sobre la industria de la teneria; procura-
ba mantener informados a sus trabajadores sobre estos
avences v propiciaba su asistencia a talleres de capacita-
cion sobre curtiembre de cuero. No hubo demandas la-
borales por el cierre de la empresa. Cuando éste ocurrio,
todos expresaron su deseo de regresar cuando las condi-
ciones se normalizaran.

Mientras TENCAL se recuperaba, varias tenerias
estatales comenzaron a enfrentar problemas de rendi-
miento. Como consccurncia de esta situacion. el seior
Calderdn recibio una propuesta del Ministerio de Indus-
tria para hacerse carge de la direccion de las tenerias
estatales, que ¢l rechazG en razon de que ni sus intere-
ses personales ni empresariales coincidian con los inte-
reses del MIND. En efecto, el seior Calderon, quien
ademas de gerente de su propia teneria, era presidente
de la Camara de Industria de su ciudad, opinaba que el
Gobierno queria restringir el desarrollo de las empresas
privadas de gran tamarfio en ese seclor, objetivo con el
cual él no se encontraba de acuerdo. Por otra parte, él
suponia que la invitacion del Gobierno para que se en-
cargara de las tenerias, no era otro que el de obtener su
asesoria en la aplicacion de las mejoras en los procesos
y en el uso de materia prima nacional para el curtiem-
bre, una vez conseguido lo cual prescindirian de sus

237



servicios. Ademads. en noviembre de 1983, el senor Cal-
derdn tenia sus propios planes empresariales a los cua-
les pensaba dedicar sus esfuerzos futinros. Habia decidi-
do instalar un nuevo batén a comicnzos de 1084, Ya
contaba con la madera. el molor y otras piezas necesa-
rias para el mismo. Dado el constante escrutinio del
MIND, iba a instatar el batan detras de nna de las pare-
des de Ja teneria donde podria producir sin Hamar la
atencicn de los inspectores. nsavaria también la posi-
bilidad de procesar eiras pieles de animales como caba-
Hos, cevdss v tiburones,

A pesar de su optimismo vy el del resultado exitoso
de su teneria en comparacien con otras del sector, que
como ¢l produacian vaqueta para la industria del calza-
do. no se sentia comoda con su situacion, en la que aho-
ra rataba de aislarse e o posible de los controles esta-
tales.

En las respuestas del ingeniero Calderon. se identi-
fica no un comportantienty nniforme de confrontacion,
negociacion, o aislamiento de las instituciones, sino uno
que iba siendo modificado conforme las circunstancias.
que comenzo con la aceptacion v colaborscion en la ini-
ciativa de formacion de una cooperativa que cdistribuye-
ra las pieles v los insumos asignados por el MIND de
veider a los precios v a las cooperativas de zapateros
senaiadas por el Ministerio. Luego, cuando el Ministerio
suspendio el suministro de insumes, ¢l decidio cerrar su
empresa, auncue contaba con un abastecimiento de pie-
les que cerrespondia al doble del suministro oficial. La
dificultad crecienle de acceso a los insumos imiportados
lo movio, simultaneamente. a incorporar con bu.enos re-
sultados, vegetales nacionales en la mezcla para hacer
el curltiembre. Esta innovauion, acompanada de la con-
servacion de la piel en nacascolo y agua, y el uso de
batanes cerrados, le pernitieron producir un volumen
uniforme a lo largo del ano, y mantener el liderazgo en
la calidad de su producio. La confrontacion fue también
otra forma de respuesta edoptada por TENCAL cuando,
a traveés de un directivo de la cooperativa, senalaron al
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Gobierno que en las condiciones de precio de ventas de
su producto y costos, las tenerias estaban perdiendo.
Esta confrontacion que se dio en forma de reclamo del
gremio al Ministerio, sirvio para que éste, dos meses
mis larde —a pesar de la venuencia inicial— autorizara
un aumento en lor precios de venta.

También el aislamiento fue uno de log con.porla-
mientos utilizados por ¢! senor Calderon durante la tra-
vectoria de sa negocio entre 1979y 1934. Al comienzo
este aislamiento solo estaba referido al sistema banca-
rio, no solicitando préstamaos, para evilar suministrar in-
formacion sobre las finanzas de su empresa. Otras {or-
mas de aislamiento, se reflejan en sus intentos de man-
tener una imagen de empresa niuy pequena, no sélo a
traves de la organizacion y nresentacion de sus oficinas,
sino ademas dejundo de piaducir cuando no recibio of
suministre oficial de insumos. La preparacion de lus pia-
les recibidas, por conducto no oficial, en un apéndice de
la planta detrds de las paredes de ésta. fuera del ACceso
vistal a una visita rutinaria de inspeccion, se mostraban
como las respuestas mas consistentes frente a las accio-
nes del MIND, para controlar en forina cada vez 1as
estrecha empresas como la suva. La negativa del senor
Calderon a aceptar el ofrecimiento del MIND de encar-
garse de la diveccion de las tenerias estatales, es otra de
las tormas e gue se ve expresada su intencion de man-
tenerse: operando como un empresario independiente,
aislado en o posibie de las instituciones gubernamenta-
les.

En contraste con este comportamiento variado fren-
te a las wstituciones del Gobierno, el sefior Calderon
traté de mantencr con sus clientes el mismo tipo de re-
laciones que habia tenido con ellos antes de 1979, tra-
tando de mantener su imagen de calidad, cumplimiento
y servicios, atendiendo a sus clientes regulares con pre-
ferencia, aun en horas no habiles de trabajo. En suma,
el senor Calderdn uso respuestas diferentes, frente a cir-
cunstancias diferentes. Mediante esta practica, consi-
guié mantener en funcionamiento su empresa, después
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del cierre de 75 dias a que se vio forzado por falta de
suministro de insumos importados.

3.6 Las Relaciones y las Estrategias

Tal como se menciono al comienzo de este capitulo,
la forma de relacion predominante, establecida por las
instituciones estatales (MIND, MICOIN, MITRAB) con
los einpresarios, es la del control de los abastecimientos
de materias primas y suministros por el MIND, el con-
trol de la distribucion y los precies de los productos fi-
nales por parte del MICOIN, v el control de los salarios
por parte de MITRAB. Le siguen en importancia la for-
macion de cooperativas y colectivos de produceion, y el
otorgamienlo de crédito que en algunos casos pucde es-
tar acompanadc de asistencia técnica.

Frente a esta forma de relacion establecida por las
instituciones, las empresas han adoplado respuestas en
dos niveles: uno de ellos se refiere estrictamente a las
relaciones entre el empresario v el estado yue, ¢omo
queda ilustrado con los cinco casos examinados en este
capitulo. varian desde un extremo de pleno rechazo a
las institucivnes y sus controles, hasla la adopcion de
formas cooperativas de produccion de acuerdo con los
objetives estatales: el otro nivel concierne a les estrate-
gias con relacion al producto o al mercado adoptadas
por los empresarios, frente al control estatal que limita
el ambito dentro del cual estaba acostumbrado a desen-
volverse.

Uno de los extremos identificados en cuanto a las
estrategias utilizadas por los empresarios, es el de intro-
ducir la mayor cantidad de innovacicnes posibles en el
lipo, origen, volumnen y tratamiento tanto de la malteria
prima como de los insumos para procesarla: en la selec-
cion del segmento de mercado al cual destinar la pro-
duccion y en el desarrollo de formas creativas de rela-
cionarse con los clientes actuales, o de desarrollar nue-
vos; en los medios ulilizados en la administraciéon de
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recursos humanos para mantener su disposicion y satis-
faccion en el trabajo y evilar los conflictos laborales; v,
finalmente, en las formas empleadas para conseguir el
mayor aprovechamiento para la empresa de los canales
de distribucion establecidos para disminuir las limita-
ciones de volumen v precios que tales canales imponen.
En otro extremo se¢ encuentran aquellas empresas que
adoptan muy poco o ningin ajuste en sus estrategias de
relaciones laborales, de usu de tecnologia o de sus enfo-
ques para abordar el mercado.

En el Cuadro 3-1, se presenta un resumen de las
respuestas de los pequenos y medianos empresarios a
las principales acciones de control ejercidas por los Mi-
nisterios de Industria, Comercio y Trabajo, y los progra-
mas de apoyvo a la cooperativizacion, crédito y asistencia
técnica.

Uno de los casos examinados, Empresa Agropecua-
ria El Panama, tuvo como epilogo el cierre de la empre-
sa. El propietario actuo en abierta confrontacion contra
la ONRt v los ocupantes de sus predios, cuando conside-
ro que sus dereclios de propiedad sobre la lierra estaban
siendo lesionados. En este caso no se identifica otra for-
ma de relacion distinta de la confrontacion, ni cambio
en las estrategias de la empresa. Su propielario sencilla-
mente espero la sentencia y ésta le fue adversa.

Otra de las empresas, Industrias El Bosque, ha lo-
grado una supervivencia precaria. Aunque su propieta-
rio ha aceptado no sélo afiliarse a una cooperaliva, sino
trabajar intensamente en ella, decidié —ai menos provi-
sionalmente- evitar el crecimiento para poder mante-
nerse asi al margen de la responsabilidad de converlirse
en lenedor del impuesto sobre las ventas. Sus respues-
tas han sido, sin embargo. flexibles, predominando la
intencion de aislamiento, aunque acompanada de es-
fuerzos de negociacion a nivel gremial, que muy posi-
blemente permiliran a la empresa funcionar indepen-
dientemente.

Las olras tres empresas han progresado, con creci-
miento limitado como en los casos de Natura Soya y
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TENCAL o crecimiento significativo como en el caso de
Pizza Maria, que esperaba duplicar su volumen de ope-
raciones a comienzos de 1986 pasando de empresa me-
diana a grande con unos 60 empleados y ofertas de am-
pliacion a otros paises de Centroamérica,

Exceptuando a Natura Sova, las olras empresas que
gcusan crecimiento, se han relaciciiado con una o vaiias
lustituciones con un enfoque de negociar intereses co-
munes. En estos casos, sin embargo, la iniciativa v el
mantenimiento de la negociacion han sido de jos empre-
sarios. Otra caraclenstica comin en los casos que des-
criben emipresas en crecimiento, es gue en ninguno se
ha utilizado la confrontacion como forma principal o
unica para resolver las discrepancias con las institucio-
nes de Gobierno.

Todos los empresarios que estaban consiguiendo
hacer progresar su empresa en los casos reportados, lo-
graban su objetivo a traves de sus propios esfuerzos v no
como consecuencia de unie labor de fomento o apoyo
dirigida por cualquiera de las ires instituciones que te-
nian una relacion mas estrecha con ol sector de la pe-
quena cmpresa. kn medio de las condiciones economi-
cas, sociales v opoliticas mas dificiles para el desarrollo
del sector en Centroameérica, v ain con el agravante de
la ausencia de apovo institucional para la creacion de
huevas pequenas empresas de propiedad individual, o
para el fortalecimiento de lag existentes, muchos peque-
nos empresarios industriales ~como tres de los cinco
presentados en este capitulo- han logrado no solamente
sobrevivir a todas las condiciones adversas del ambien-
te, sino que han identificado en medio de esas condicio-
nes algunas oportunidades que permilieron v permiti-
ran su crecimiento. n los ejemplos expuestos a lo largo
del capitule se pueden identificar algunas de las habili-
dades mas sobresalientes del grupo de empresarios mas
exitosos: su habilidad técnica, su habilidad administra-
tiva o gerencial, v su habilidad empresarial.

Entendiendo por habilidad técnica el conocimiento
aplicado a los aspectos de elaboracion del produacto, ta-
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les como dimension y localizacion de la fabrica, disefio
del proceso de fabricacion, flujo de materiales, seleccion
y distribucion de maquinaria, y uso de tecnologia espe-
cifica para la elaboracion de un producto, se puede veri-
ficar que todos poseian esta habilidad, algunos en mayor
grado como en el caso del senor Calderon, al que preci-
samente su habilidad técnica salvé la empresa de per-
manecer cerrada indefinidamente. En Natura Soya, es
también la habilidad técnica la que ha servido para
agregar nuevos productos a la linea actual.
Entendiendo por habilidad empresarial el conjunto
de capacidades de un individuo que le permiten identi-
ficar oportunidades en el ambiente que le rodea, conse-
guir los recursos necesarios para la empresa, asumir la
responsabilidad por los riesgos inherentes a sus decisio-
nes, y traducir esos recursos en una empresa en marcha,
también en todes ellos, atn en los menos exitosos pede-
mos identificar esta habilidad. En Pizza Maria, es la ha-
bilidad empresarial, la que permite a su propietatio el
ingreso a un mercado compelido de servicios, en el que
Ingra posicionar con éxito su empresa en ut segmento
familiar con una estrategia diferenciada. Atun en el caso
de Natura Sova, se aprecia el aprovechamiento de la
oportunidad de ingreso a un mercado nuevo, ¢l de pro-
ductos naturales, poco competido y practicamente ex-
cluido de los controles gubernamentales, circunstancias
que favoiecieron la estrategia de aislamiento.
Caracterizando la habilidad gerencial como el em-
plev sistematico de herramientas administrativas para
la planeacion, la organizacion, la presupuestacion, la
gestion financiera y el control de la empresa, asi como
el proceso logico para la toma de decisiones y la adop-
cion de estrategias, con dos de las tres empresas exito-
sas, Pizza Maria y TENCAL, encontramos que estan di-
rigidas por sus propietarios que ademas aplican su habi-
lidad gerencial en el inanejo de las mismas. Pizza Maria
con el registro minucioso de las 6rdenes de pedido, y el
procesamiento de esta informacion para facilitar las de-
cisiones sobi.: mezcla, abastecimiento, servir en el con-
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trol de costos v suministrar la informacion base de las
negociaciones con la Direccion de Turismo. En TEN-
CAL la habilidad gerencial se expresa en la programa-
cion de la produccion a lo largo del ano, los cuidados en
el mantenimiento de la calidad, el cumplimiento de los
compromisos con los clientes asi como el servicio esme-
rado a los mismos,

Ninguna institucion estatal Tucaraglense conlaba, a
finales de 1985, con un programa orienlado a reforzar la
habilidad técnica de log empresarios existentes, o la de
empresarios potenciales. Ninguna lenia en funciona-
mienlo, ni estaba interesada en promover la motivacion
para la creacion de nuevos empresarios. o el apoyo a los
empresarios individuales existentes, y ninguna contaba
con programas de entrenamiento gerencial en apoyo de
empresarios del sector de la pequena y mediana empre-
s,
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En este capitulo, a partir de una breve descripcion
de los principales programas para el fomento de la pe-
quena v mediana emprasa que ejecutan agencias priva-
das y estatales en los cinco paises de Centroamérica,
abordaremos la forma en que estas agencias s@ relacio-
nan con los problemas vy discrepancias que se presentan
desde la perspectiva, tanto de los usuarios como de las
agencias.

Los programas de fomento para el desarrollo de la
pequena y mediana empresa, pueden ser clasificados en
dos grandes etapas: Diagnostico, mediante el cual la ins-
titucion identifica los principales problemas vy necesida-
des del conjunto de empresarios que conforman su gru-
po cliente; y. Formulacion, o selecciéon de la accion co-
rrectiva que resolvera los problemas identificados, o el
servicio (o conjunto de servicios) que atenderan las ne-
cesidades encontradas.

El diagnestico de problemas y necesidades resultan-
te puede, a su vez, ser clasificado en dos calegorias ex-
tremas, cuando este diagnéstico es confrontado con la
perspectiva y necesidades sentidas de los empresarios.
En una primera categoria quedarian enmarcados aque-
los aspectos del diagnostico en los que se dan discre-
pancias entre los problemas y necesidades identificadas
por la institucion, con los problemas y necesidades sen-
tidas por los empresarios clientes. En una segunda cate-
goria se enconlrarian aquellos elementos del diagnosti-
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co en que se da una coincidencia entre problemas y ne-
cesidades identificadas por la institucion con los proble-
mas y necesidades sentidas por los empresarios.

Cuando se presentan en el diagnéstico, grandes dis-
crepancias enire instituciones y empresarios, suelen es-
tar acompanadas de falta de credibilidad mutua, des-
ceafianza, tension entre las partes y poca disposicién a
aceplar el punto de vista de la olra narte; en consecuen-
cia, la eficacia del programa pucic verse disminuida.
Por el contrario, a mavor coincidencia entre institucio-
nes y empresarios se suele dar una mayor disposicion a
aceplar las recomendaciones, conclusiones u opiniones
de la otra parte, obteniéudose como resulltado una ma-
vor eficacia en los programas.

La formulacion o seleccion de la accion correctiva
rara la solucion de los problemas o atencion de las nece-
sidades identificadas, puede ser, igualmente, clasificada
en dos categorias. En una de ellas se agruparian los pro-
gramas institucionales con un solo servicio, por ejem-
plo: crédito. En la segunaa calegoria se agruparian los
programas que abordan serviciog miiltiples al mismo
cliente.

La forma dc relacion de trabajo entre las institucio-
nes de apoyo y los empresarios, es el tltimo factor que
se utilizara para examinar los esfuerzos de fomenlo de
la pequena empresa. Estas (o1mas de relacion, como los
dos elementos anleriores, pueden agruparse en dos cate-
gorias. En la primera se enmarcan todas aquellas rela-
ciones en las que los funcionailios de las instituciones y
los usuarios de los servicios, juegan un rol completa-
mente diferenciado. En esle caso, los primeros son los
responsables de la preparacion de los documentos de
diagnéstico, disefio de los programas y entrega de los
servicios. Los segundos juegan un papel eminentemente
pasivo consistente en la recepcion del servicio en su
propia empresa (asistencia técnica), o en las instalacio-
nes de la institucion (crédito, capacitacion). En la segun-
da categoria se enmarcan aquellas relaciones en las que
los empresarios juegan un rol participativo. En este caso
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los empresarios en forma directa, o a través de sus orga-
nizaciones gremiales colahoran en las actividades de
diagnostico ~o son ellos mismos quienes las realizan por
propia iniciativa, o encargo de una institucion de apo-
yo- en la discnsion del diseno de los programas y la
seleccion del conjunto de servicios mas apropiados, asi
como en la discusion de prioridades en la asignacion de
recursos. La relacion mas estrecha entre el funcionario
y el empresario y el involucramiento del empresario en
el proceso de identificacion de los recursos internos vy
externos disponibles, de las debilidades internas de la
empresa, de las oportunidades de progreso, v de los obs-
taculos que se anteponen al aprovechamiento de las
oportunidades existerles, conslituyen una forma de tra-
bajo, a través de la cual se vonsiguen mas completamen-
te los cambios esperados en la empresa para lograr su
desarrollo, que con una forma de trabajo que no posea
eslas caracleristicas.

4.1 Principales Programas de apoyo
dc la PYME en Ceniroamérica

A GUATENALA

Ll conjunto de programas realizados en Guatemala
para resoiver los problemas del desarrollo de la PYME,
abarca financiamiento, asistencia técnica, capacitacion,
realizacion de estudios y fomenlo a la organizacion gre-
mial, que son realizadas por un grupo de cinco institu-
ciones principales. En los nrogramas de dos de ellas,
CORFINA para el financiamiento e INTECAP para la
capacitacion, descansa basicamente el apoyo a la PYME,
puesto que la nica institucidon del seclor privado con
progranias mas estrechamente relacionados con la pe-
quena empresa es FAPE, de reciente creacion (1984),
Otras instituciones como ALIANZA y la Fundacién del
Cenlavo, realizan programas en pequena escala propor-
cionados a sus recursos.
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La necesidad de financiamiento percibida por los
beneficiarios potenciales es el area de diagnéstico en la
que existe una mayor coincidencia entre instituciones y
empresarios. La asistencia técnica y gerencial no sou
percibidos como necesidades de importacia por parte de
los empresarios, aunque las instituciones si han identifi-
cado problemas en esas areas, sobre las cuales han pre-
parado los programas. Esta discrepancia, que dificulta la
ejecucion de las actividades, esta acompaiiada por la
perdida de la imagen institucional de (CORFINA) y la
desconfianza o resistencia al cambio de los usuarios de
(INTECAP). Toda las instituciones prestan mas de un
servicio aunque el suministro de estos servicios es inde-
pendiente entre si. De igual manera, todas las in<titucio-
nes, con excepcion de ALIANZA, manejan sus progra-
mas en forma de servicios que son entregados a los be-
neficiarios, y en los que predomina una forma de rela-
¢ion poco participativa por parte de estos altimos.

El Cuadro 4-1 presenta un resumen de los principa-
les programas e instituciones, asi como de las areas de
coincidencia, problemas, formas usuales de relacién en-
tre la institucion v los usuarios, y el enfoque basico de
los programas. De é] pedemos concluir que, en Guate-
mala, con excepcion de los programas de ALIANZA, los
de las demas instituciones son de caracter no participa-
tivo, de servicios multiples complementarios pero inde-
pendientes, y en los que la mayor concordancia institu-
cion-empresario se relaciona con los programias de fi-
nanciamiento.

B. EL SALVADOR

El conjunto de programas realizados en El Salvador
para resolver los problemas de desarrollo de la PYME,
abarca: financiamiento, asistencia técnica, capacitacion,
informacion técnica, de asesoria integral, promocién de
exportaciones, realizacion de estudios, organizacién y
fortalecimiento gremial, auditoria externa, y asesoria en
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GUATEMALA:

CUADRO 4-1
Programas de fomento al desarrolio de la PYME
Institucion-empresario. Resumen!"

industrial. Formas de relacion

COINCIDENCIA PROBLEMAS Y FORMAS DE ENFOQUE
PROGRAMAS INSTITUCION CON USUARIOS DISCREPANCIAS RELACION CON
LOS USUARIOS
Estudios
Financiamiento CORFINA Necesidad de finaneia- Imagen No participativa Servicios indepen-

miviito

Morosidad
Falta de copacidad
ape:daliva

dientes

Estudu s

Asistencia tecnica
Cursos de Administra-
cion de PYMEs
Estudios de factibilidad

INTECAP

Necesidad de capacita-
cion

Desconfiinza e
usuarios,
Resistencia ab cam-
bio de usuario.
Entogue muy 1edri-
co en los carsos,
Bajo nivel educati-
vo de nsuarios

Metodologia  exju-
sitiva
No participativa

Apoves institucional a
CORFINA ¢ INACOP
Cursns cortos,
Servicios multipies
Asistencia v capacita-
con ficipiente).

Financiamiento
Capacitucion
(Yimitada}

FAPE

Necesidad de financia-
miento.

Programa  todavia
nny l“(il'lll‘ﬂll'

No participativa

Servicio  de crédito
acompanado de capa-
ctacion limitada.

Financiamiento

FUNDACION DEL

Necesidad de financia-

Dificultad de acee-

Na participativa

Servicin  de  credite

Asistenaia limitada CENTAVO miento so a fuentes de fi- acompanado de asis-
nancamientn. Con- tencia limitada,
dujo a suspension
de programa.

Estudios. ALIANZA Programas  realizados Lentitud. Organiza- Programa  basado Autoasiste wcia de las

Capacitacion en
admaon. de pequena in-
dustria.

Formacion de organiza-
ciones representativas.

en funcion de las nece-
sidades sentidas de co-
munidad.

cion legal toma 5
anos.

en la participacion

CIMPresas, mas servi-
cios complementarios
de las instituciones.

(1] Preparado con hase en INCAE. “Diagnosticn... Guatemala. Op. cit. p 43-91.



la creacion y administracion de empresas, que son reali-
zados por un grupo de siete instituciones.

Hasta finales de 1985, las instituciones publicas
(CENAP, FEDECREDITO, FEDECACES y FIGAPE) eran
las que hahian tenido el papel mas relevante en la asis-
tencia financiera. técnica y docente del sector.

A diferencia de Guatemala, en El Salvador se da
una mayor cantidad de coincidencias entre los servicios
prestados por las instituciones de apoyo v las necesida-
des sentidas por los usuarios de esos servicios.

Dos de los principales problemas que afrontan la
realizacion de los programas de apoyo en las institucio-
nes pablicas (CENAP v FIGAPE), son la disminucion y
climinacion de le subvencion estatal, asi como el bajo
nivel de colocaciones en FICAPE vy la poca demanda de
los servicios otrecidos por CENAP.

La forma predominante de relacion con los benefi-
ciarios en cuatro de las siete instituciones es la entrega
de servicios. En las instituciones de caracler gremial,
predomina una relacion de tipo consultivo, dandose en
Empresarios Juveniles una de caracler mas participati-
vo.

Con excepcién de FIGAPE, que sélo presta un servi-
cio, financiamiento, todas las demas cuentan con dos o
mas servicios.

El cuadro 4-2 presenta un resumen de los principa-
les programas ¢ instituciones, asi como de las dreas de
coincidencia y discrepancia, problemas y formas usua-
les de relaciaon, entre las instituciones y los usarios, asi
como del enfoque basico de los programas. De él pode-
mos concluir que en El Salvador se dan tanto programas
no participativos de entrega de servicios, como progra-
“mas de relacion consultiva con los beneficiarios, dando-
se asi una mayor concordancia entre éstos y las institu-
ciones. En la experiencia descrita se reafirma que pro-
gramas individuales como el de crédilo, sin servicios
complementaries de asistencia y capacitacion, pueden
enfrentar serios problemas en su ejecucion.
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EL. SALVADOR:

Programas de fomento al

CUADRO

Institucion-empresario. Resumen'

desarrollo de

3-2

la PYME industrial. Formas de relacion

COINCIDENCIA FORMAS DE F ENFOQUE
PROGRAMAS INSTITUCION CON USUARIOS RELACION CON
LOS USUARIOS
Exstudios FUSADES Estudion parg conocer | Programas B Entregs dee G Por defini
Red deinformad ion b necessdades de Jos plentes Cios
Promodcion de exprorta- UsUarios |
[RIFETTIN i
Organizacion v tortale- FENAPLS Adtividades en funcion N.D e consigity Acciones aisladas o
cinnento gremial de necesidades del gre- faconadas con neo-
mia stdades
—]
Organizacion v furtale- SCHES Actividades en funcion N.D De consylty Arciones aisladas on
cimiemto instituciongl, de necesidades de ase. respuesta g iniciati-
Clados, Vas
Asesoria en by creacion EMPRESARIOS JUVE. Los propositos de N.D De asesoria v ayu0- Apovo gereral g la ad-
vooadmimstracion  de NILES empres son seleccin- Vi mitistiacion  de g
CIpresas (de un ano) nados por los estudian- Participativag [RHITIITN
tes,
Asesona integral. Ser- CENAP Las actividades  estan hsminucion de Deasesaria v ape- Avistencia gerendial

vicios deinformacion

NI

relacionadas con nece-

subvencion estatal,

vo.

panada de sepui-

sidudes, Bajo  demanda de Entrega de sery;. Lo
Capacitacion los servicios cios, Vanos servicios,
Asistencia tocnica a FEDECACES N.D. N.D. Entrega de sorvis Servicros indepen-
CLoperativas cios, dientes.
Auditoria externa
Friandiamient, FIGAPE Servicio coincide con Baio nivel de colo- Entrega de orvi- Servicio unico.

necesidad sentida de fi-
nanciamiento,

caciones.,
Eliminacion de sub-
sidio al Gobierno.

cins

(1) Preparadc con base en INCAE. “Diagnastico

El Salvador. Op. «it. P 55-40.



C HONDURAS

El conjunto de programas realizado en Honduras
para resolver los problemas del desarrollo de la PYME
abarca financiamiento, capacitacion, investigacion, or-
ganizacion gremial, coordinacion del sistema de asisten-
cia, que son prestados por un grupo de seis instituciones
principales. Cuatro de ellas proveen financiamiento y
dos de ellas, IDH y CDI, lo acompanan de asistencia téc-
nica. La coordinacion del sistema de asistencia, por par-
te de ANDI, es una funcion que ne habia comenzado a
cjercerse a finales de 1985, razon por la cual cada insti-
tucion que prestaba servicios en este campo. lo hacia en
funcion de sus propios criterics, prioridades y tipo de
usuario al que atendia.

Como en los demas paises, es alrededor de la nece-
sidad de crédito donde existe una mayor coincidencia
entre instiluciones y empresarios, en relacion con los
servicios otorgados. En lo que a ANMPI se refiere, otro
elemento de coincidencia es la importancia de la defen-
sa de los intereses gremiales.

La forma de relacion predominante entre las insti-
tuciones de apoyo es la de enirega de servicios. Al me-
nos en forma teorica, los servicios de asistencia y capa-
cilacion prestados por el INFOP, suponen algun grado
de participacion de los usuarios. Con excepcion de
FONDEI que como banco de segundo piso, sdlo presta
financiamiento, todas las demas insiituciones cuentan
con dos 0 mas servicios, que son llevados a los usuarios
en forma complementaria.

El cuadro 4-3 presenta un resumen de los principa-
les programas e instituciones, asi como de las areas de
coincidencia v discrepancia, problemas y formas usua-
les de relacion entre las instituciones y los usuarios, asi
como del enfoque basico de los programas. Su observa-
cion nos permite concluir que en Honduras predomina
una forma de relacion entre instituciones y empresarios
de tipo no participativo, con énfasis en el financiamien-
to, acompanado de servicios complementarios. En el
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CUADRO 4-3
HONDURAS: Programas de fomento al desarrollo de 1o PYME industrial. Fermas de relacion Insti-
tucion-empresario. Resumen'!

PRCGR AMAS

EINSTITUCION

COINCIDENCE A
CON USUARIOS

PROBLENIAS Y
DISCREPANCIAS

FORMAS DE
RELACION ¢ 9N
108 ARIOS

ENFOOQUL

Representacion AT\ Thetense e e e Heoelio a0 0 Pnte vz de svnvn e Pnosemvitio voacclunes
wrennal Wit Hrtat Gl e el gy atstadon de niciativa de
Pinandamiento pran Steento. v Lt ddires tivg
: S opr e
on At
Representacion ANDE N Fioopespueno s Futrege de servicios Desarrollar G <istema
wremisal treay ne perabe g deasistenc: - Integral
Caordhacion del sistema ANDIcomag v repaes cromplementasia ol cre-
i asistenoa ternica sertante tas e dita de FI1A
it
}
Proancianento INH Necesidat de financia- Residenoie e bas Entregs e servicios Vanios  servicios com-
Asinteniire leenica miento HsHdrs gll(-nwm-«rins
L ttatinn Har asistenoag acur
~ors
L naemientn FONDE] Necestéad  de o fivanea- Alta concentracion Entrees de setvcios Un servicio especializa-
tHann de 2 so mientg de cartera o “pre- do
Sas ptamdes
Voot acceso die e
quenos vomedimos
Facam vmiento Ny Necesdad  de hivann - At morosidad Entrewa de setvicios Servicio de asistencne
Astaleemiong b it tiento tecnica comp:
no al credito
oapen tlacian Niop N Inditesencia de - Entrega di senvoos

ACNIS TR TTA
Trvestizan ton

RETRISITTS
imagen deternoada
Asestfia iy beor-
i Destotivation de
AN ST

Troricaments party
Crpalivig

Varue servicios aisha-
dos Teancamente inte-
urados

{1) Preparado con base en INCAE. “Diagnostico .. Honduras. Op. cit . 61-98




pais se¢ ha comenzado un nuevo esfuerzo por relacionar
en forma mas estrecha la asistencia empresarial y el fi-
nanciamiento, mediante una institucion coordinadora
del sistema, ANDI, cuyos resultados solo podran ser
examinados mas adelante, en razon de que se enconlra-
ba en la etapa de puesta en marcha, en diciembre de
1985.

1. COSTA RICA

El conjunto de programas realizados en Costa Rica
para facilitar el desarrollo de la PYME, abarea organiza-
cion gremial, cavacitacion, informacion, estudios, fo-
mento a las exportaciones, motivacion, asistencia, di-
vulgacion, financiamiento, venta de insumos, organiza-
cion de ferias exposiciones, v coordinacion interinstitu-
cional. Estos servicios son prestados por un grupo de
siele instituciones principales. A diferencia de los de-
mas paises. el énfasis del apovo se encuentra en ol pro-
grama de capacitacion que es realizado por todas estas
instituciones. Las dreas de coincidencia entre los benefi-
ciarios v las instituciones de apoyo abarcan: la necesi-
dad de capacitacion ¢ informacion, Je apoyo financiero,
de asociacion eremial, de insumos. Aunque predomina
una relacion de entrega de servicios. una institucion, el
INA. desarrolla programas de caracter mas participativo,
aunque el material didactico de que dispone para sus
programas de capacitacion era evaluado como muy ge-
neral v preceptivo. Todas lag instituciones prestan ser-
vicios multiples independientes entre si, con énfasis en
algunos de ellos. En el caso del INA, la formacion, y en
el de CADIN v CANAPL la organizacion gremial,

El Cuadro 4-4 presenta un resumen de los principa-
les programas ¢ instituciones. asi como de las areas de
coincidencias v discrepancias, problemas y formas
usuales de relaciones entre las instituciones y los usua-
rios, como también el enfoque basico de Jos programas.
De €l se puede concluir que en Cosla Rica, ademas del
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COSTA RICA:

Programas de fomento al desarrollo

CUADRO 34

Institucion-empresario. Resumen'"

de ta PYME industrial. Formas de relacion

COINCIDENG 1A [ PRUBLENM AN Y FORNAS DY ENFOQUE
PROGRAMAS INSTITECION CON USU RTINS H INSCRTPANG IS REL AT HON CON
H LOS USEARTON
" toad [N FIEN Coen ' EENTE A ST Ner . e
Moo . fy il i e fogeen
It s
Extardiog |
Capaniiacios e Seeesndal e ey Y N Porrtoeane e s to e 1
Fomenta o L ety it
Crode
Mot v cienngne -
[R1TH) ’
Organmzacinses s :
voluntaris {
Orgamizacion greengl CANAN Nevewizand e spremug. Nt Fritresa e servicuos plos
Asistencia i
Capatitacian
nvlgacion
Firoancasiien, COOPE-PINARA SNevesntad Sl ! Eatrewa e servicms

Ventas de insumes
Capacitacion v o
Frrias exposicinne.

~ar

mrento de s
(R HITTRIIER

e

Servioios tniniples

Finan uimient,
Capacitacion
Orgamezacion wremiagl

THCODES

Newn

Tre

A

0

Buena reponacion

de e -

Hecursn.

Fatrego de serv o

Servras gty sy
Hepeaiente

Asesori feonicg MIENL N D Paita de e co pohn Censhimacion AT R N P KR
Capacitucion T Dot
Pesinileres inaiig-
)
Moty
Capaiitacion 1N A Nevesidades  clentica. Materig) dhida i Participativn Fotac en o oo
Anisten i oy dias g traves de s garion ann cenerd 4

Tove st an

epling

(2408

(1} Preparado con base en INCAE

“Liagnostico... Costa Rica Op. cit. p. 46-111.



énfasis en la capacilacion acompaiiada de otros servi-
cios, predomina —con la excepcion del INA-- una forma
de relacion poco participativa entre instituciones y
usuarios. En razon del éxito relativo alcanzado en pro-
vectos piloto. la metodnlogia utilizada ha sido empleada
en otras regiones del pais, lo que hace suponer que si los
resultados satisfactorios se mantienen, nuevas institu-
ciones y programas iran incorporando elementos de esta
metodologia. que se basa en relaciones de trabajo muy
participativo entre instituciones v beneficiarios, Vv oun
tipo de trabajo cuyo punto de paitida son las necesida-
des sentidas por éstos.

E.NICARAGUA

El conjunto de programas realizados en Nicaragua
para resolver los problenias del desarrollo de la PYME,
abarcan: organizacion premial, asistencia. capacitacion,
investigacion, financiamiento, promocion de exporta-
ciones v control en la entrega de insumos. que son pres-
tados por un grupo de siele instituciones principales,
cinco de las cuales prestan servicios de tinauciamiento.
A diferencia de todos los demas puises. ¢l racionamiento
v control de abastecimiento d= maieria prima e insumos
a un namere cada vez mayor de empresas por parte del
Miiiisterio de Industrias, intreduce un cambio sustan-
cial en las :clzciones entse estas instituciones y los em-
presarios. En efecto, 1a dependencia para el abasteci-
miento de insumos criticos, se convierte en el elemento
mas importante para la supervivencia de las empresas
alendidas, para las cuales todos los demas servicios em-
piezan a jugar un papel secundario. El abastecimiento
ejercido por el Ministerio de Industria determina los vo-
lamenes de produccion, el tipo, -y en cierta medida- la
calidad del producto obtenido. Esta funcién del MIND
también ha servido, hasla finales de 1985, para propiciar
formas colectivas de produccion, en sustitucién de for-
mas individuales. La necesidad de materia prima y de
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financiarmiento, son las dreas de mayor coincidencia en-
tre las instituciones y los beneficiarios, asi como ¢l anta-
gonismo entre las instituciones del sector privado con
las del sector puiblico, con sus secuelas en la asignacion
de recursos escasos, es el problemna mas serio que afecta
las relaciones lanto de las instituciones entre si, como
las de éstas con sus usuarios. Como en casi todos los
demas paices del drea, en Nicaragua predomina una re-
lacion poco participativa entre instituciones y usuarios.
Ninguna institucion presta servicios complementarios
integrados, pero todas —con excepcion de los bancos—
realizan mas de un programa. Los recursos disponibles,
especialmente en las instituciones privadas, son esca-
sos, en razon de lo cual la cobertura de los mismos es,
en todos los casos, mas pequena en 1985 que a comien-
zos de la década.

I Cuadro 4-5 presenta un resumen de los principa-
les programas ¢ instituciones, asi como de las areas de
coincidencia v discrepancia, problemas y formas usua-
les de relacion entre las instituciones y los usuarios, asi
como del enfoque basico de los programas. Resalta, en
el caso de Nicaragua, la discrepancia entre programas
de instituciones publicas y privadas. En tanto que CA-
DIN, por ejemplo, propicia la organizacion gremial de
empresas independientes, el MIND promueve las coope-
ralivas y los colectivos de produccion. Al considerar
cadt institucion que su propio enfoque es preferible al
otro, se han desarr llado dreas de antagonismo, en las
que  no  existen  relaciones  colaborativas  inter-
institucionales. Por otra parte, el control en el abasteci-
miento de insumos por parte del MIND -tnico en Cen-
troamérica- ha creado una dependencia restrictiva del
crecimiento de las pequenas empresas afectadas por ese
control, en virtud del racionamiento en la distribucién.
Otros aspectos de los programas locales de apoyo a la
PYME tienen caracteristicas semejantes a los de olros
paises. La forma de relacion institucion-empresa poco
participativa y el énfasis en el financiamiento son dos
de estos aspectos. En resumen, en Nicaragua, los progra-
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CUADRO 4-5
NICARAGUA: Programas de tomento al desarrollo de la PYME

Institucion-empresario. Resumen'"

industrial. Formas de relacion

PROGRAMAS

INSTITUCION

COINCIDENCIA
CON USUARTOS

PROB. “MAS Y
MSCREPANCIAS

FORNMAS DE
RELACION CON
LOS USTARIOS

ENFOQUE

Orpanizacion vremial

CADIN

Finaneamiento
Asistencia

fraestructura

l

Necespiad  degpe- Antaconismo (an Pt R i SePVE s oh
Asistencia Hiiat ion el sectar publica t1er it e
tstudics
Capacttacinn
Capatitocion FUNDE Necostdad  de finan- Antaconisgmo con Fortreca de wryg. Vi oas sepvicios
Investigacion chiamiente voode in- ol secton bl TS cemniementarios

Entrega de insumos
Fatudios

Prima e insumos.

el sector privado

Capacilacion INPRHU Necesidad  de finan- Recursos eviguns Entrega de serv- VATHOS SeTVICIOS D

Investipacion Claumiento Pova actividad Clos dependientes,

Financiamiento

Financiamiento FNI Nedesidad de finan- Aumcntn e diti- Entregs e sera- NDSSTRITN

Estudios ciamicato, cultad en conse- | ocios independientes,

Promocion de expor- CUeiGn dge Tecur-

tacionies sos externes.

Financiamiento BND Necesidad de tinan- Disminucion  de Fntregs de copyi. U servicio
ciamientn, coberturae Cios.

Finunciamiento BeP Necosidad de finen- | N.D. Entrega de servi- L Unoservicio
cramiento. clos

MIND Necesidad de materia | Discrepancias con | Control Varios servicios in-

dependientes

{1) Preparado con base en INCAE. “Diagnéstice .. Nicaragua. Op. cil. p. 37-69.




mas del sector publico realizados por ¢l Ministerio de
Industrias, refuerzan el objelivo estratégico de impedir
el crecimiento cuantitativo del sector v propiciar formas
no privadas de organizacion empresarial.

4.2 Coincidencias y discrepancias en la
identificacion de necesidades

Los principales problemas de la pequena y mediana
empresa en Centroameérica, tanto desde la perspectiva
de los empresaiios como de las instituciones, aparecen
registrados en los Cuadros 4-6 v 4-7. Un examen de las
coincidencias v discrepancias entre unos v otros, a nivel
de diagnostico de la situacion global en cada una de las
ocho variables clave para el desarrolio del sector, nos
conduce a las siguientes observaciones:

A CONDICIONES ECONOMICAS

La sintesis de la evaluacion de los empresarios so-
bre las condiciones economicas, muestra un precario
clitna para inversiones en nuevas empresas, v dificultad
de aceeso a la materia prima tanto nacional como impor-
tada para las empresas en funcionamiento. Desde el en-
foque de las instituciones de apoyo de Guatemala, Hon-
duras v Costa Rica, no se dan tales dificultades. Esta
divergencia se origina muy posiblementr en el hecho de
que en todos fos paises, por lo menos una institucion
realiza estudios. con cardcter mas o menos permanente,
de factibilidad, v elabora perfiles sobre estas oportuni-
dades de inversion. Puesto que estos trabajos no sc pre-
paran para la divaigacion pablica, la disposicion de per-
sonas emprendedoras para comenzar una empresa, se
ve obstaculizada por su limitado acceso a la informacion
sobre oportunidades existentes. Cuando -por el contra-
rio- se da la coincidencia, a veces accicental, entre los
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CENTROAMERICA: Problemas Principales de la Pe

CUADRO 4-6

va de los empresarios)

quena y Mediana Empresa (desde la perspecti-

VARIABLES

GUATEMALA!

EL. SALVADOR?

HONDURAS?

NICARAGUA?

COSTA RICA®

Condiciones  Eco-

nomicas

Falta de clima para
la inversion.

Escasez de materia
prima importada v
nacional. Deterioro
del tipo de cambio,
altos  precios  de
materia prima na-
cional.

Pocas  posibili-
dades para in-
version.
Dificultad  de
accese a la ma-
teria prima.

Dificultad de ac-
ceso & materia
prima.

Factores Sociales

Inestabilidad poli-
tica®

Violencia e insegu-
ridad social

Corrupcion gu-
bernamental®

Crecientes difi-
cultades en re-
lacion con el
sector laboral.

Politica Publica

Desaliento por el
control de precios
de importacion v
exportacion.

Excesiva carga tri-
butaria.

No hay una ley
que fumente. regu-
le v la protei: sspe-
cificamente.

Gobierno  sélo
consulia  para
Henar aparien-
cias.
Legislacion an-
quilosada. anar-
quica. inoportu-
na o tardia®

Actitud  estati-
zante del sector
publico.

Carencia de una
ley que fomentz a
la PYME. Falta de
CONSEnso en que
deberia hacer.

Capacidad de las
instituciones de
apoyo.

Exceso de burocra-
cia v servicios defi-
cientes.”

inestabilidad en el
suministro de
energia eléctrica.

El rol de las ins-
tituciones no es
consideradn

Dificnltad para
atender abaste-
cimiento.

Descoordinacion
entre institucio-
nes. Acciones di-

{Continta en pagina siguiente}
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VARIABLES GUATEMALA! EL SALVADOR? | HONDURAS' | NICARAGUA® | COSTA RICA®
como may rele- | Antagonismo sociadas de los in-
vante. entve institucio- | tereses  de  la

nes. PYAE.
Crédito Falta de financia- | pificuliad de aceso | Pificultad  de | Dificuliad  pare | Falta de recursos
Liiento tanto inter- | 41 credito. acceso al credi- | el financia- | financieros.
no como externo.’ to. Dependen- | miento.
cia de usure-
ros.b
Asistencia Técnica - - - - Ausencia de am-
plios  programas
de asistencia tec-
nica.
Asistencia Geren- - - - - -
cial
Factores Motiva- | Desaliento causado _ No hav clara | Inseguridad so- Ausencia de in-
cionales. pur el control de concierciade Ja | bre la posibili- centivos.
precios de exporta- utilidad del sec- | dad de supervi-
con e importa- tor.? vencia.
cion.”?
FUENTE: 1. INCAE. "Diagnostico General de la Situacion de la Pequena y Mediana Empresa en Guatemala™ Junio 1985.

e

. INCAE
1484,

- INCAE

. INCAE

U W

. “Diagnostico General de la Situacion de la Pequena v Mediana Empresa en El Salvador”™. Diciembre

. "Diagnéstico General de la Situacion de la Pequenys v Mediana Empresa en Nicaragua™ 1984,

. “Diagnostico General de la Situacion de la Pequena v
. FEDEPRICA. “Estudio del Sector Privado en Centroamérica v
. FEDEPRICA. “Estudio del Sector Privado en Centroamérica v

Mediana Empresa en Costa Rica™. Abril 1985.
Panama”™. 1982 Vol. 1, pag. 13 v siguientes.
Panama”™. 1482 Vol. 1, pag. 83 vy siguientes.
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CENTROAMERICA: Problemas Principales de la Pequ

CUADRO 3-7

va de las instituciones de apovo)

#na v Mediana Empresa (desde la perspecti-

VARIABLES

GUATEMALA!

EL SALVADOR:

HONDURASY

NICARAGUAY

COSTA RICA®

Condiciones
Economicas

Estancamiento  del
MOCC, inflacion,

Excesiva depen-
dencia  de una
economia agrico-
la. Dependencia
materias primas
importadas.

Factores Sociales

Aparicion de grupos

Concentracion

terroristas. de la industria
Falta de un vocero. en la zona del
Pacifico.

Politica Puablica

Capacidad  de
instituciones
apovo.

las
de

Desconfianza del
sistema bancario
sobre la capaci-
dad  de repagn
del sector PYME

Credito

Falta de capitaliza-
cion

Financiamiento ina-
decuado.

Falta de capitali-
zacion,

Dificultades para
el financiamien-
to.

Insuficiencia de re-
cursos.

Asistencia Técnica

Procesos  producti-
vos inadecuados:

Baja utilizacion de
la__capacidad  pro-

Uso de tecnolo-

; gia tradicional v

Atraso tecnologi-
(0.

Mala calidad de los
producios v dise-

{C

ontinta en pagina siguiente)
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"VARIABLES

GUATEAIALA T EL S ALVADOK?

HONDIURAS!

NICARAGUAY

COSTA RICAY

Maquinaria obsole-
ta

Mino de obra poco
tecniticada,
Carencia de un pro-

grama de asistencia,

vuctia instidada

poco elicients.
Falte de infraes-
trietura.
iticultad en el
abaslecimienlo
de insumos.

Faita de asisten-
cig tecnica on la
gestion  de pro-
duccion.

Dificultad en el
abastecimiento.

nas diferentes de
los mi

Asistencia
Gerencial

Administracion em-
pirica

Excesiva centraliza-
cion.

Fatin de control fi-
Aneiero.

Falta prevision <o-
bre pasivas labora-
las » impuestos.
Alta vulnerabilidad
trente a la compe-
tencia.

Carencia de un pro-
grama de capacita-
cinn.

Adnunistracion

ficiente.

Faltia  de

¢

ion,

capacila-

Mentalidad  au-
tocratica de los
CIMpresarios.

Bai:  capacidad
protesionai.

Dificultad en la
comerciali zacion
de los productos.

indivi-
dgualismo v des-
confianza.

tl enfoque  de
maestro artesano.
Dasconocimiento
del mercado,
Decisiones e ca-
racter casual e in-
tuitivo.

Escaso conoci-
miento gerencial.

Excesivo

Factores Notivacio-
naies,

Ausencia de un
verdadero espiri-
tu empresarial.

Desmotivacion
tanto del empresa-
rio como del obre-
TO.

sti

o General de

INCAE. "Diagnostico General de a
INCAE. “Diagno
INCALE. "Hagnnstico General de
INCAL "Diagnostice. General de
INCAL. "Diagnostioo General de la

Situacion dz la Pequena v Mediana Enpresa en Guatemala™ Junio 1985,

Situacion e
Situation de
Situzacion de

Situacion de la Pequena v

la Pequena v
la Pequena v

Mediana Empress en El Salvador”™. Diciembre 1984,
Mediana Empresa en Honderas™ Noviembre 1984,
la Pequena v Mediana Empresa en Nicaragua™. Abril 1984,
Mediana Fmypresi en Nicaragua®™. Abril 1985




intereses de un emprendedor con las conclusiones de
uno de estos estudios, la institucion correspondiente
muestra gran interés en la organizacion y puesta en
marcha del proyecto o empresa en cuestion,

En dos paises, El Salvador v Nicaragua, las institu-
ciones hacen referencia a problemas de orden macroe-
condmico: estancamiento del Mercado Comin Centroa-
mericano, inflacién en el primerc y excesiva dependen-
cia de una economia agricola y de malerias primas im-
porladas en el segundo. En Honduras, ni los empresarios
ni las instituciones hacen mencion a problemas en las
condiciones econémicas del pais para ei desarrollo del
sector de la pequena y mediana empres.. industrial, Esta
coincidencia no necesariamenie implica la inexistencia
de dificultades en las condiciones economicas para la
PYME, pero si, que tales problemas no son considerados
localmente como los mas importantes. En ese sentido,
seria esle pais el que presenta en conjunto las condicio-
nes economicas nienos precarias para el desarrollo del
sector, y Nicaragua, el de condiciones economicas mas
precarias.

B. FACTORES SOCIALLS

Desde la prespectiva de los pequernios empresarios
centroamericanos, los factores que mas dificultan el de-
sarrollo del sector, varian de pais a pais: inestabilidad
politica (Guatemala); violencia e inseguridad social (El
Salvador}; corrupcion gubernamental (Honduras); y cre-
cienles dificultades con el sector laboral (Nicaragua).
Solo los empresarios de Costa Rica consideran que la
situacion social local no constituye un problema para el
desarrollo de la PYME. Sélo en dos paises, El Salvador
y Costa Rica, se presenta una concordancia entre em-
presarios e instituciones sobre los factores sociales que
afectan negativamente a la PYME. En El Salvador, las
instituciones consideran que la aparicion de grupos te-
rroristas causan la violencia e inseguridad social que
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desestimula la actividad empresarial. En Costa Rica, las
instituciones y los empresarios consideran que las con-
diciones sociales no constituyen un impedimento a la
actividad empresarial. En lérminos generales, seria este
el pais centroamericano con cendiciones mas propicias
para estas aclividades.

C. POLITICA PUBLICA

En todos los paises, los empresarios consideran que
existen diferencias y obstaculos en la politica publica
para facilitar el desarrollo de la PYME: control de pre-
cios a las importaciones y exportaciones que origina de-
saliento en el sector (Guatemala); ausencia de una ley
que regule, fomente y proteja especificamente a la pe-
quena empresa, asi como la percepcion de que la carga
tribiztaiia o5 excesiva (El Salvador); legislacion percibi-
da como andrquica e inoportuna, y relaciones del Go-
bierno con el sector identificadas como consultas solo
pare llenar apariencias (Honduras): actitud estalizante
del sector pitblico (Nicaragua); v carencia de legisiacion
que fomente la PYMF, asi como una falta de consenso
en lo que deheria hacerse por parte de las instituciones
(Costa Rica). Coir relacion a este factor la discrepancia
es alfa en razon de que en ningiin pais las instiluciones
estiman que existen deliciencias en la politica publica
de apoyo al sector. A nivel centroamericano, la mayor
coincidencia iuter-empresarial en relacion con la politi-
ca publica, e¢s la ausencia de una legislacion apropiada
de fomento. El pais, que en términos relativos opera
bajo una politica ptblica nas restrictiva para el creci-
miento y desarrollo de la PYME, es Nicaragua.

D. CAPACIDAD DE LAS INSTITUCIONES DE APOYO

Hay un consenso entre los empresarios centroame-
ricanos sobre el hecho de que las instituciones de apoyo
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al sector, adolecen de diversos problemas que afectan su
capacidad de apoyo: Exceso de burocracia y servicios
deficientes (Guatemala); inestabilidad en el suminisiro
de energia eléctrica (El Salvador); ¢l rol de las institucio-
nes es considerado como poco relevante (Honduras}; di-
ficultad de las instituciones para el abastecimiento
apropiado de malerias primas e insumos (Nicaragua): y
descoordinacion entre instituciones. o acciones no aso-
ciadas a Jos intereses de la PYME (Cosla Rica). En gene-
ral, las instituciones no identifican problemas de canaci-
dad para atender los servicios. En el caso de Honduras,
el servicio de financiamiento se considera restringido
por la paca credibilidad que tiene el sistema bancario
sobre la capacidad de repago del sector de la PYME. En
terminos comparativos, Costa Rica es el pais que cuenta
con una capacidad institucional mayor para atender al
sector. En Nicaragua, especialmente por la dificultad de
alencion del abastecimiento de materias primas v sumi-
nistros por parte de! Ministerio de Industrias, v por el
antagonismo entre instituciones pablicas v privadas gue
tiende a neutralizar los esfuerzos de apoyo. es el pais
que cuenla con la vapacidad institucional mas debilita-
da para proporcionar apoyo al fomento de la PYM3:.

L. CKEDITO

El tnico factor, de los ocho examinados, en que
existe en todos los paises del drea una coincidencia ge-
neralizada enlre instituciones de apoyo v los empresa-
rios, es el de 1a necesidad de (inanciamiento para el sec-
tor, v la existencia de restricciones para obtenerlo de
parte de las pequenas empresas. El tema se aborda con
diversos matices. que incluyen: insuficiencia de recur-
sos tanto internos como provenientes del exterior: ba-
rreras para el acceso; asignacion insuficiente o inapro-
piada. En fuorma consistente con la coincidencia sobre
este tema, el énfasis de los programas se centra en otor-
gar financiamiento al sector, con excepcion de Costa
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Rica, en que se enfatiza la capacitacion, y Nicaragua en
que se enfatiza el control del abastecimicnto.

I ASISTENCIA TECNICA

Con algunas diferencias de grado, las instiluciones
de todos los paises consideran qae los empresarios en-
frentan problemas que deben ser resuelios a traves de
la asistencia téenica. Solamente en un pais, Costa Rica,
los empresarios coinciden con ta necesidad de amplios
programas de asistencia técnica. En los demas paises,
los empresarios no consideran que este factor impida
seriamente su crecimiento v desarrolio. Para lus institu-
clones, la asistencia técnica es necesaria o razon de
problemas tales como: procesos preductivos inapropia-
dos. maquinaria obsoleta, miano de obra poco tecnifica-
da (Guatemala) baja utilizacion do la capacidad instala-
da 'El Salvador) uso de teenologia tradicional vV poco
eiiciente, falta de infraestructara vdificultad en ¢l abas-
tecimiento de insumos (Honduras); atraso tecnologico v
dificultad en el abastecimiento (Nicaragua); v baja cali-
dad de los productos (Costa Rica).

G ASISTENCIA CERENCIAL

La asistencia gerencial es un factor en el que existe
un consenso por parte de las instituciones. En todos los
paises, con excepcion de Nicaragua, las instituciones
han identificada problemas en la gestion de direccion de
las pequenas empresas,

En contraste. los pequenos empresarios no perciben
problemas de primera magnitud relacionados con los as-
pectes de direccion de la empresa. Para las institucio-
nes, los rasgos principales de estos problemas son expre-
sados asi: administracion empirica, zxcesiva centraliza-
cion, falta de control financiero, falta de prevision sobre
los pasivos laborales e impuestos, alta vuinerabilidad
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frenle a la competencia, carencia de programas de capa-
citacion (Guatemala), administracion deficiente y falta
de capacitacion (El Salvador); mentalidad autocratica de
los empresarios, baja capacidad p-nfesional, dificultad
en la comercializacion de los productos (Honduras); ex-
cesivo individualismo y desconfianza, el enfoque de
maestro artesano en cua gestion; el desconocimiento del
mercado, las decisiones de cardcter casual e intuitivo
(Costa Rica). Por la discrepancia en relacion con este
factor. los programas de capacitacion gerencial para este
sactor son escases. La formacion se orienta principal-
rente hacia la administracion financiera, produccion y
comercializacion. Los empresarios, por su parte, se on-
cuentran satisfechos tanto de su hebilidad téenica como
gerencial.

H. FACTORES MOTIVACIONALES

Los pequenos empresarios centroamericanos ven
menoscabada su motivacion en diferentes grados, por
factores que van desde: la falta de una clara conciencia
cue la utilidad del sector (Honduras) 1+ ausencia de in-
centivos (Cosia Rica) el control de precios que causa
desaliento (B Salvador), hasta ja inseguridad sobre la
pusibilidad de supervivencia (N'caragua) originada en el
rol cada vez mas prepondeianie del Cobicrnn en el con-
trol del abastecimiento. Solo en Costa Rica. las institu-
ciones de apovo reconocen que la falts de incentivos
origina localmente frustracion lanto del cmpresario
como del obrero. Iin contraste. en Honduras el sector
institucional considera que el problema motivacicnal
radica en la ausencia de un verdadero espiritu empresa-
rial. en tanto que los empresarios culpan a las institucio-
nes por su falta de conciencia de la utilidad del sector.
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4.3 Enfoque Predominante en los Servicios

El financiamiento es el servicio en el que se centran
la mayoria de los esfuerzos de las inslituciones de apoyo
al sector de la PYME en la region. Unas veces el finan-
ciamien' se presta como un servicio aislado. Otras, se
acompana con asistencia técnica, capacitacion u olros
servicios pertinentes al mejor uso del crédito concedido,
o consecucion de los objetivos empresariales para los
cuales ha sido adquirido el compromiso financiero.

Los programas de asistencia técnica son los que
ocupan la atenciéon de las instituciones de apoyo, des-
pués de los de financiamiento. Adoptan diversas for-
mas, que van desde las investigaciones para el desarro-
llo de nuevas tecnologias, la asesoria en la utilizacién de
malerias primas e insumos, o el manejo de maquinaria,
hasta la promocion de innovaciones locales per parte de
los propios empresarios. Los pocos programas mas cono-
cidos de asistencia técnica en Centroamérica, estan mas
relacionados con el sector agropecuario que con el sec-
tor industrial.

Los programas de molivacion empresarial, son los
que han tenido una atencion menos predominante entre
las instituciones de apoyo a la PYME en Centroamérica.
Aunque en todos los paises exisle, por lo menos, un pro-
grama que tome en consideracion esle factor como im-
portante, ninguno lo adopta como factor determinante
para el desarrollo de la PYME,

4.4 Tipo de relacion Predominante.
Instituciones-Empresarios

Siendo el financiamiento el servicio en el que se
centran la mayoria de los esfuerzos de apoyo a la PYME,
la forma de la relacion predominante entre las institu-
ciones de apoyo y los empresarios es de caracter poco
participativo. En efecto, el crédito es una necesidad sen-
tida por parte de los pequenos empresarios en todos los
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paises del area, Pero no origina una interaccion activa
entie el funcionario de las instituciones v el sujeto de
credito. Es el empresario quien debe acudir a los orga-
nismos que pueden facilitarle recursos financieros, y no
los representantes de estos arganismos los que debhan
desplazarse fuera de sus oficings para tratar de colocar
prestamos entre log empresarios. lin eslas circunstan-
cias. en las que hav mucha demanda del servicio y po-
cos recursos disponibles, ¢l empresario debe demostrar
la necesidad del financiamiento v la capacidad de pago
de la deuda, ajustandose a las reglas establecidas por el
organismo en particular al cual acude. Esto supone la
preparacion de informacion financiera, técnica v legal,
como: balances, estados de resultados, flujos de caja, es-
tudios de factibilidad. escrituras, para lo cual no siem-
pre cuenta con los conocimientos v practica gerencial
para atender. Las garantias exigidas suelen, igualmente,
exeeder la capacidad de los pequenos empresarios bene-
ficiarios potenciales del crédito, hechos que, en su con-
junto, producen un distanciamiento entre instituciones
de crédito v pequenos empresarios.

El contacto entre los funcionarios y la empresa se
da, primordialmente, a traves de documentos, desde la
solicitud del crédito hasta los reclamos de cuotas pen-
dientes en caso de mora. Cuando se dan visitas de un
funcionario a una empresa, éstas suelen estar orientadas
a verificar la veracidad de la informacién contenida en
los documentos. Las de los empresarios a las institucio-
nes de crédito, estan relacionadas con la entrega de la
solicitud, los pagos periodicos y las peticiones de prorro-
ga.

4.5 Estrategias, Programas y Formas

de Relacion; una Vision del Conjunto

El Cuadro 4-8 presenta un resumen de las principa-
les caracteristicas de las eslrategias; areas de discrepan-

cia y coincidencia entre los empresarios y las institucio-
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nes de apoyo: enfoque predominante en los servicios
prestados por as instituciones, principal necesidad sen-
tida de parte de los empresarios, v forma mas usual de
relacion entre las instituciones v los empresarios. Este
conjunto de caracteristicas sirve para catalogar la situa-
cion de los paises en una de las categorias enunciadas
en el capiivlo pritnera. A su ver, esta clasificacion sumi-
nistre una vision global de las principales fortalezas y
debilidades estrategicas, nrogramativas v de relaciones
institucion-empresarios. v de la consistencia interna en-
tre los tres conjuntos de factores, para propiciar el desa-
rrotlo de la PYME,

ET conjunto estrategics mas fuerte os ¢l de Ll Salva-
dor, por poseer el mayor conjunte de elementos de la
estrategia: mas avanzada, denominada como Modelo 1.
Leosiguen en fuerza de su conjunto estratégico, Costa
Rica, Honduras v Guatemala. La estrategia de Nicaragua
incorpora clementos restrictivos al desarrollo de la
PYME v ningia elemento del Modelo I, razon por la
cual es la estrategia mas débil pard conseguir el proposi-
lo de fomento «! desarrollo de la PYME.

La columna dos del Cuadro 4-8 permite clasificar a
los paises de mayor a menor concordancia en el diag-
nostico que hacen las instituciones y los empresarios
sobre la situacion del sector, con relacion a los factores
claves para el desarrollo de la PYME, tratados en el ca-
pitulo primero, y otros factores también considerados
como importantes para ese desarrollo, identificados en
cada pais en particular.

El pais en el que se da una niayor coincidencia en-
tre el diagnostico global de la situacion de) sector que
hacen los empresarios y las instituciones, es Costa Rica,
En efeclo, instituciones y empresarios coinciden en su
vision sobre cuatro de los factores claves: sociales, cré-
dito, asistencia técnica y molivacién. Ademas, coinci-
den en la necesidad del fortalecimiento gremial. El Sal-
vador es el segundo pais en grado de coincidencia entre
instituciones y empresarios, en los siguientes factores:
sociales, crédito y motivacion. Les siguen Honduras con
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9.2

CENTROAMERICA: Estrategias, programas de fortalecimie

CUADRO 4-8

institucion-empresario. Resumen.

nto a la PYME y formas de relacion

CARACTERISTICAS DE 1.OS PROGRAMAS

PAIS ESTRATEGIA Concordancias y Enfoque Principal Forma de
discrepancias en ¢l predominaate necesidad relacion
diagnostico global sentida

Modelo 1
Todos los elemen- Discrepancia en to- | Servicios muolti- Financiamiento | Entrega de servi-
GUATEMALA tos de la estrategia | dos los factores ples. cios.

consideran un apo-
vo moderado a la
PYME

claves. con excep-
cion del credito.

Enfasis en fi-
nanciamiento.

Ensavos
pativos.

partici-

EL SALVADOR

Modelo I-11
Contiene una mez-
cla de elementos
moderados v fuer-
tes.

Discrepancia en to-
dos  los factores
claves. con excep-
cion de: credito,
factores sociales v
factores motivacio-
nales.

Servicios multi-
ples.

Enfasis en fi-
nanciamiento v
fortalecimiento
gremial.

Financiamien-
to.

Entrega de servi-
cios.

De consulta vy
participacion  en
tres instituciones.

(Continda en pagina siguiente!
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(Viene de pdgina anterior)

restrictivos v mo-
derados. primando
los restrictivos.

claves. con excep-
cion de: crédito, y
necesidad de abas-
tecimiento.

ples.

Enfasis en el
control del a-
bastecimicnto.

de malerias pri-
mas e insumos.

PAIS ESTRATEGIA Concordancias v Enfoque Princinal Forma de
discrepancias en el predominante necesidad relacion
diagrostico global sentida

Modelo I-1
Contiene una mez- | Discrepancia en to- | Servicios multi- { Financiamien- Entrega de servi-
HONDURAS cla de elementos | dos  los  tactores. ples. 1. cios,
moderados v fuer- | con exceprion de:
les. primando los | condiciones econo- | Enfasis en  Fi- Ensavos  partici-
muderados. mitas v crédiie. nanciamiento. pativos.
Modelo 1-11
Contiene una mez- | Coicidencia  er | Servicios milti- | Financiamien- Entrega de servi-
COSTA RICA cla de elementos | mavor numero de ples. to. cios.
moderados v fuer- [ factores claves: Ensavos partici-
tes. primando los | factures  sociales, | Enfasis en capa- pativos.
moderados. crédito, asistencia | citacion.
técnica. factores
motivacionales v
necesidad de agre-
miacion,.
Modelo Propio-I
Conticne una mez- | Discrepancia ento- | Servicios mualti- Abastecimiento | Frntrega de servi-
NICARAGUA cla de elementos | dos los  faclores

cios.
Entrega participa-
tivos.




dos factores de coincidencia: condiciones econdomircas v
necesidades de financiamiento: v Nicaragua: necesidad
de abastecimiento y de financiamiento, Ocupa el altimoe
lugar Guatemaila en el que el unico factor sobre el que
se da nna mavor coincidencia es la necesidad de finan-
clamiento Independientemento de los demas factares,
un mayor grado de coincidencia esta acompanado de un
mayor grady de credibilidad mutua entre CIMDresarios @
instituciones que facilita 1o realizacion de las progra-
mas.

Otro aspeeto de la coincidencia o discrepancia entre
las instituciones de¢ apovo v los empresarios, ce el que
se reliere al servicio al que las instituciones dan enfasis,
enrelacion con la principal necesidad sentida por el
empresario. Todos los paises tienen un eningque en ¢l
que predomina la prestacién de cervicios muitiples. In
tres de ellos: Bl Salvador, Honduras y Guatemala el on-
fasis se concentra en ¢l financiamiento que coincide con
la necesidad sentida de los cpresarios. kn el caso de
Costa Rica. ol énfasis se da en Ja capacitacion, en {anto
que fa vrincipal necesidad sentida es el financiamiento.
En Nicaragua el énfasis se da e¢n ol control y raciona-
miento de la materia prima. frente a la necesidad senti-
da de abastecizaiento de los mismos,

En todos tos paises predoming una forma de rela-
cion entre las instituciones e apoyo v los beneficiarios,
en la que las instituciones son las responsables de la
seleccion, diseio v puesta en marcha do los programas;
v los beneficiarios son sujetos mas o INenos pasivos. que
reciven los servicios prestados. En todos los paises se
encuentra sin embargo, por lo menos un ejemple de pro-
gramas que introducen alguna forma de participacion
activa de sus beneficiarios.

El Salvador es el pais centroamericano que cuenta
con el conjunto de caracteristicas (las examinadas) mas
fuertes para conseguir el desarrollo de la PYME. Con
relacion a los demas paises de Centroameérica, El Salva-
dor cuenta con el mayor numero de caracteristicas
avanzadas en su estrategia. En el pais se da un nivel
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medio de coincidencia entre las instituciones v los em-
vresarios sobre el diagndstico global de la situacion que
afecla a la PYME local. Las insti*uciones de apoyo pres-
tan varios servicios con éniasis en el financiamiento
que. a su vez, es una necesidad sentida entre los empre-
sarios salvadorenos, La reiacion predominante entre las
institucionss de apoyvo v los beneficiarios es la presenta-
cion de servivios, con algun grado de participacion v
consuila,

Costu Rice es o) pais -que después de Bl salvedor,
pusce en el conjunto de caracteristicas examinadas la
posicicn mis fuerte para conseguir el desarrollo de la
PY AL Caentas despucs de Bl Salvador, con el mayor
numero de caracteristicas avanzadas en su estralegia. Es
el pais controamericano en ¢ que ¢e da una mavor coin-
chlencia en fa perspectiva de las instituciones v Jos em-
piesarios sobre he situacion global del sector de la
PYMES A nivel de servicios, aungue la necesidad mas
sentida sigue siendo el financiamicato, el énfasis insti-
tucional es el ¢ la capacitacién. Aunque se realizan
alganos prugramas en qae la participacion de los benefi-
ciarios juega un papel imporlante, éslta no es coman en
la mavoria de los programas que funcionan en forma de
entrega de servicios a los usuarios.

Honduras v Guatemala ocupan el tercer Tugar en
cuanlo a la fuerza de las earacleristicas que se han exa-
minado, para conseguir el desarrollo de la PYME. Difie-
ren entre 81, en los siguientes aspectos: En Guawmala
todos los componentes de la estralegia corresponden al
Modelo EHmoderados). en tanto que en Honduras, dos de
ellas corresponden al Modelo H (fuertes). La discrepan-
cla en torno al diagnostico sobre {actores claves que
afectan a la PYMI, es mavor en Guatemala, en que solo
nay coincidencia en cuanto a la importancia del finan-
ciamiento. En los dos paises las inslituciones presentan
servicios miltiples, con énfasis en el financiamiento y
sostienen una relacion de cardacter poco participativo
con los beneficiarios.

Nicaragua ccupa una posicion especial por las ca-
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racteristicas de su estrategia de desarrollo de la PYME y
por tener una economia de guerra, con énfasis en el ra-
cionamiento y control. Su estrategia que constituye un
Modelo Progic, contiene una mezcla de factores mode-
rados y restrict.vos que se contrarrestan dificultando el
desarrollo de la PYME. Se da un alto grado de discre-
pancia entre las instituciones y los beneficiarios sobre el
diagnéstico global de la situacién, en parte por diferen-
cia en la concepcion del papel del estado en la econo-
mia. Aunque los programas incluyen varios servicios, el
énfasis se da en el racionamiento de las materias primas
e insumos al sector. La relacién entre las instituciones y
los usuarios tienden a ser de caracter no participativo.

4.6 El Conjunto Ideal y la
Situacion Centroamericana

El conjunto ideal de caracteristicas estaria dado por
los elementos mas fuertes de la estrategia (Modelo II);
un allo grado de coincidencia entre las instituciones y
los beneficiarios en el diagnéstico global de la situacion
del sector; un alto grado de complementariedad vy de
integracion entre los servicios de apoyo al seclor; y una
relacidn e caracter muy participativo de los beneficia-
rios. La situacion de Centroamérica en general, y de
cada pais en gorticular, no corresponde a este ideal, in-
clusive en el caso de £i Salvador que es el que presenta
un conjunto de caiacteristicas mas proximas al ideal.

Las principales caracteristicas generales del modelo
ideal que no estan dadas en ninguno de los paises, son
los siguientes:

- Ninguno de los paises ha adoptado una definicién
de PYME en funcion del ratio produccion/capital
fijo, con el fin de orientar los programas hacia la
maximizacion de la productividad.

- Eun ninguno de los paises se ha planteado como ob-
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jetivo estratégico el aumento del valor agregado del
sector, en forma cuantificada. :

En todos los paises las autoridades centrales conce-
den cierta atencién al sector, pero en ninguno se le
ha concedido suficiente importancia para ser objeto
de politicas y legislacién de proteccion y fomento
que aborden cuestiones distintas a estimulos de
tipo financiero y fiscal.

El enfoque bésico de los paises no incluye medidas
claras y politicas que tiendan a la formacién inten-
siva en materia de gestion y servicios de consulto-
ria.

Para el fomento de la PYME se tiene una gran de-
pendencia de los incentivos financieros.

En todos los paiscs los servicios de consultoria son
prestados por un numero reducido de instituciones,
en las que predominan las del sector publico, y no
de una amplia gama de organismos que prestan ser-
vicios variados (con excepcién de Costa Rica).

No se propugna fuertemente el desarrollo de la ca-
pacidad de autoasistencia por parte de los propios
empresarios.

Con excepcion de El Salvador, no se hace una bue-
na planificacion del territorio industrial y del man-
tenimiento de servicios publicos.

En relacion con las condiciones economicas, la si-

tuacion social, la politica publica y la capacidad de las
instituciones de apoyo, no se cuenta con un proceso de
didlogo o interaccion que facilite algun grado de consen-
so en el diagnostico de la situacion, y en la identifica-
cion y seleccion de acciones correctivas mutuamente
aceptables para instituciones y los empresarios.
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Con relacion a los servicios de asislencia técnica y
gerencial, el seclor empresarial 1o e olorga la importan-
cia que ameritan taleg servicios, Ins cuales son mirudos
con desinterés. Poy su parle, las instiluciones no propi-
cian en forma intensa la prestacion de estos servicios,
bien por escasez de rocy rS0S. 6 porque no han desarro-
thado suficiente credibilidacd entre los beneficiarjos,

La consideracion de los faclores motivacionales, no
ocupan ur lugar clave en las agendas o prooeamas de lag
instituciones, por lo cusl no 3¢ acomelen .coiones para
fortalecer fa motivacion empresarial, en forma sistema-
tica.

Las inslituciones realizan simultdneamente varios
PTogramas v prestan varios servicios, pero éstos no
sienpre estan suficientlenienie relacionados entre si y
con las necesidades sentigas de los beneficiarios para
JAOVAT apoyo intogral a éslos.

La participacion de los gmpresarios, v por lanlo e
aprovechamiento maximo de sus habilidades, conoei-
miento v experiencias, en la preparacion del diagnastico
de sus propias empresas, v de los nrogramas de acciones
correctivas. es atin muy incipiente. Actuaiiieante solo se
encientran ejemplos aisladns de participacion acliva.,

4.7 El Talon de Aquiles:
La Ausencia del Vinculo Agencia-Empresario

AMA RELACION PERSON A )

Una cavacteristica que se repile er todos los paises,
todas las inslituciones Y. practicamente, todos log pro-
gramas -con algunas excepciones— es el caracler no par-
licipativo o poco participativo de las relaciones entre las
instituciones y los usuarios, Esle tipo de relacién esta
delineada mas claramente en los programas de financia-
mienlu que, a su vez, son en los que los paises centroa-
mericanos tienen una mayor trayectoria. Estos progra-
mas de financiamiento suelen estar muy estructurados,
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A partir de un préstamo de un organismo internacional
coma ¢l Banco Interamericano para el Desarrollo (BID),
el Banco Mundial (BIRF) 5 la Agencia Internacional para
el Desarrollo (AID), éste es canalizado a traves de venta-
nillas especiales en el sistema bancario, o a traves de
instituciones de apoyo especifico a la PYME. Los mon-
tos, tasas de interés, procedinientos de aplicacion, tipos
de industrias que seran fave: ecidas, criterios de selec-
cion de lus usuarios, procedimientos para la aprobacion,
desembolsos y control del uso del financiamiento, de-
terminarcion de las garantia - que seran exigidas... en fin,
tedos los pormenores del programa son establecidos en
tormd bastante detallaca por los orzanismos encargados
de la canadizacion de los fundos que. a su ver, se ajustan
a Insreglas v condiciones establecidas por ¢l Banco Gen-
fraf, o el olorgamiento internacional en cuestion, Las de-
Cislones sabre entrega de préstamos especificos tambien
estun muy estructuradas. Las oficinas centrales de la
stitecion toman esas decisiones para monles navores,
delegando cn las sucursales la resolucion acerca de ca-
sous de menor cuantia. Esta estruciura de las decisiones
produce un fiujn de documentos desde las sucursales
hacia la central vy viceversa que, como los denas dSpec-
tas del proceso, esta regulado. In su conjonto, todos los
programas de {inanciumiento operan subre una base
bien regulada.

El empresario usuario de los servicios de financia-
miento, aunque urgido de éste. pues coincide con una
de sus principales necesidades sentidas, es un sujeto pa-
sivo receptor del servicio. Su papel se concernira en co-
nocer las condiciones que debe llenar para oplar al prés-
tamo y, a conlinuacion, completar los requisitos y pre-
sentar la solicitud roermal. En estas fases preliminares, el
empresario visita las oficinas de la institucion, averigua
sobre las condiciones de elegibilidad, y retira los formu-
larios de las instituciones, quienes, a la vez de conocer
al beneficiario potencial, le suministran informacién ge-
neral. Cuando el sujeto potencial completa la wocumen-
tacion correspondiente que implica la entrega de esta-
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dos financieros, programa de inversion, prueba de ga-
rantia real para el respaldo del préstamo —entre otras—
regresa a la institucion con su solicitud. La relacién en-
tre el solicitante y la institucién se vuelve aqui de carac-
ter documental. La revisién y analisis de estos docu-
mentos se realiza en forma sistemdtica de acuerdo con
normas y reglamentos generales, o especificos para la
linea de crédito en cuestion. Un proéximo contacto con
el beneficiario potencial, en término medio, varias se-
manas después de recibida su solicitud, sirve para infor-
marle sobre el rechazo o la aprobacion de la misma,
para solicitar informacion complementaria y aclarar o
confirmar la suministrada, En algunas oportunidades,
una visita del funcionario sirve para la verificacién en
la 2mpresa de la informacién suministrada, Mientras
Iranscurra la vigencia del préstamo, la forma de relacion
entre la instilucion y el prestatario continia siendo de
caracter esencialmente documental.

Los programas de capacitacion son, al igual que los
de financiamiento, bastante estructurados, Al comienzo
de cada ano prest:puestel, las instituciones especializa-
das en este servicio han preparado su calendario de cur-
sos que incluye los temas y conlenidos basicus, el lugar
y lecha donde serin impartidos. Estos cursos son anun-
ciados con anticipacion al grupo de asistentes potencia-
les, que no necesariamente son los enipresarios peque-
nos y medianos. De acuerdo con la disponibilidad de
tiempo y dinero (cuando los cursos ocasionan algin
pago), v al interés particular que despierta el curso, los
cupos van siendo absorbidos. Como en el caso del crédi-
to, en la capacitacion el pequeiio empresario juega un
rol pasivo. Los métodos de ensenanza utilizadcs son de
caracler directivo y preceptivo. En algunos casos (Gua-
temala y Costa Rica) son percibidos como muy ledricos.

A diferencia de las instituciones, las pequenas y
medianas empresas cuentan con una organizacion vy
procesos muy poco estructurados. Operan sobre una
base normativa muy flexible y con demandas muy va-
riadas. La naturaleza, prioridad y magnitud de sus nece-

284



sidades, no siempre se acomoda a las prioridades, tipo,
oporlunidad y requisitos de los servicios otorgados por
las instituciones de apeyo.

Los programas de asistencia técnica proporcionan
una oportunidad para una mayor interaccion. Cornien-
zan, generalmente, con una visita de seguimiento a un
préstamo otorgado, o de identificacion de causas en ca-
sos de mora; en otros casos, para ayudar a completar los
estudios de factibilidad para acometer una inversién, o
para preparar estados financieros. En éstos, casi siem-
pre, es el funcionario quien visita la empresa v prepara
el reporte de diagnéstico y recomendaciones. Aunque
menos estructurados que los programas de financia-
miento y capacitacion, los reportes de visita siguen un
patron que, como en ¢l caso del Instituto Nacional de
Formacion Profesional (INFOP), es un formulario en el
que el asesor registra informacion sobre la empresa, el
gerente, y en el qu~ consigna sus observaciones y reco-
mendaciones basicas.

En 47 casos examinados de reportes de consultoria
de distintas instituciones en los cinco paises, (Guatema-
la,7), (El Salvador,9), (Hondu 1s,15), (Nicaragua, 12) y
(Costa Rica, 4), se refieja que las recomendaciones sur-
gen de la observacion y recueuto de la informacion por
parte del consultor. El empresario actiia como el sumi-
nistrador de la informacion que es utilizada por el con-
sultor. En pocos casos se consigna la opinién del empre-
sario sobre el asunto en discusién. El empresario esta en
libertad de aceptar o rechazar las recomendaciones. Sin
embargo, si la consultoria en cuestion esta asociada a la
concesion de financiamiento o a un préstamo vigente, la
aplicacion de las recomendaciones se le vuelve mas pe-
rentoria. Si no las adopta, debera explicar al consultor
la razon de su rechazo. En tales casos, la relacién con el
funcionario es muy cautelosa. Se suministra solamente
la informacién que es solicitada por el consultor. Cuan-
do la visita tiene caracter evaluativo, la indisposicién a
entregar informacién aumenta. Con base en informa-
cién imprecisa, las recomendaciones ofrecidas no tienen
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mucha credibilidad para el empresario. Por esa rnisma
razon, las recomendaciones son menos objetivas y apro-
piadas a la situacion e la empresa. Con este enfoque de
asistencia, el problema de 'a mutua desconfianza inicial
se staviza si con el tiempo v las visitas reiteradas del
consultor se ponen en marcha acciones correctivas que
introduzcan mejoras tangibles a la empresa, que sean
acepladas por el empresario como resultado del trabajo
del consultor.

B. LA RELACION INSTITUCIONAL

Las relaciones directas entre el funcionario y el em-
presario estan afvctadas v precedidas por la relacion
mas general entre la institucion y los empresarios. Esla
relacion tiene su expresion en dos formas: la primera de
ellas es el enfoque de servicios: cuando el empresario
recibe de una institucion un solo tipo de servicio, la
relacion es mas indirecta y tenue que cuando recibe si-
multanc .mente varios servicios de una misma institu-
cion. La segunda forma se refiere a la complementarie-
dad de los servicios. Cuando éstos son coinplementarios
entre si y refuerzan el apoyo al empresario en areas
donde el propie empresario reconozca la necesidad de
ese apoyo, la credibilidad en la institucién es mayor.
Esta situacion acentiia una relacion potencialmente mas
fructifera entre el empresario y los funcionarios repre-
sentantes de la institucion. En todos los paises funcio-
nan instituciones que prestan servicios diversos al sec-
tor. En ninguno los servicios estan relacionados estre-
chamente para prestar un apoyo integral al empresario.
Las relaciones productivas en un programa de crédito
pueden quedar neutralizadas por relaciones de consul-
toria poco productivas, o viceversa, ya sea que ios dos
servicios sean prestados por una misma o por distintas
instituciones.



C. LA RELACION GLOBAL

La mutua disposicion a dar apovo (las instituciones)
v recibirlo (los empresarios) esta afectada por un ter-
cer factor dado por el grado de concordancia o discre-
pancia entre el conjunto de instituciones de apovo v el
sector de la PYMEL sobre los factores claves que alectan
s desarrolio. Una discrepancio muy grande (Nicaragua)
Heva a antagonismos en los objetivos buscados voen las
relaciones institucionales v personales con el empresa-
rio. en tanto que las concoraancias (Costa Rica) aumen-
tan la credibilidad v tacilitan las relaciones instituciona-
les v personales. i tres paises centroamericanos se da
un bajo nivel de coincidencia. En los otros dos, Custa
Rica v El Salvador, el grado de concordancia es sola-
mente medio.

n el caso centroamericano, el conjunto de discre-
pancias a nivel de las relaciones globales, instituciona-
les v personales. gencra un distanciamiento o barrera
entre las instituciones v empresarios, que dificulta la
consecucion de los propositos de fomento y desarrollo
de Ta PYME. Esta barrera constituye lo que podemos
denominar como el “talon de Aquiles” de los sistemas
de apoyo a la PYME.
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Capitulo 5

El extensionista empresarial

5.1 El extensionista empresarial:
definicion y perfil ideal

5.2 E]l agente como exlensionista {Nica-
ragua)

5.3 £l empresario como extensionista

5.4 Dos enfoques




Al analizar, en el capitulo anterior, las agencias de
apovo a la PYME y sus programas, concluimos que una
caracleristica que se repite en todos los paises, todas las
instituciones y practicamente todos los programas —con
algunas excepciones— es el cardacler no participativo o
poco participativo de las relaciones entre las institucio-
nes y los usuarios. Con miras a afrontar ese problema,
el INCAE como parte de un convenio con el BID, desa-
rrollo un modelo de asistencia, basado en el concepto de
consultoria participativa v conocido como “El Extensio-
nista Empresarial”. En este capitulo, presentamos la
concepceion original del modelo, su aplicacion en Nica-
ragua y Guatemala, su evolucion y sus primeros resulta-
dos.

5.1 El Extensionista Empresarial:
Definicion y Perfil Ideal

El conjunto de las evidencias recogidas y presenta-
das en los capitulos anteriores, permiten concluir que
en Centroamérica, el desarrollo de las pequenas y me-
dianas empresas se ha concebido como un proceso de
cambio a partir de programas o acciones originadas en
las instituciones y no en las propias empresas. Al hacer-
lo asi, las instituciones, a través de los funcionarios que
las representan, presuponen la inhabilidad técnica, ge-
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rencial y empresarial de los beneficiarios, que por lo
tanto no pueden contribuir con sus conocimientos, ex-
periencia y talento en la solucién de algunos de los pro-
blemas de su empresa. Por esta razon, el funcionario se
prenara para identificar los problemas que a su juicio
afectan a la empresa, y para preparar recomendaciones
sobre las acciones o medidas que debe adoptar el em-
presario para resolv~-los. Otra presuncion que aconipa-
na a este enfoque es el de la resistencia de los pequerios
y medianos empresarios a realizar cambios en el manejo
de sus negocios en procura de su mejoramiento, por lo
cual las recomendaciones se identifican generalmente
por su caracler impositivo.

Con estas afirmaciones no se pretende hacer una
critica a las practicas actuales para buscar el desarrollo
de las pequenas y medianas empresas. Tampoco se bus-
ca negar la imporlancia de los servicios en la consecti-
cion de ese desarrollo. Queremos, mas bien, agregar un
nuevo elemento a ese enfoque: La necesidad de recono-
cery aprovechar los conocimientos, habilidades y expe-
riencias desarrolladas en el seno de las pequernias em-
presas que se pretenden desarrollar.

Estos valiosos recursos internos suelen ser, actual-
mente, pasados por alto por una sobrevaloracion que se
hace de la capacidad de los recursos externos a la em-
presa para conseguir la superviviencia y el éxito de la
misma.

Para comprender este punto debemos aceplar que
la empresa pequena representa para su propielario-
gerente una parte significativa del mundo donde se de-
sarrolla su vida, y de la cual deriva sus principales grati-
ficaciones y frustraciones malteriales y emocionales.
Empresa y empresario pueden ser, pues, concebidos
como un conjunlo organico.

Manipular, o inducir cambios en este conjunto or-
ganico desde fuera, podria, incluso, considerarse como
un abuso, de donde se deduce que el inico camino posi-
ble de cambio exitoso es aquel que surja como un pro-
yeclo comiin entre un empresario deseoso del mismo y
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el funcionario de la institucién de apoyo que, en razén
de sus propios conocimientos, habilidades y experien-
cias, se considere iegitimado para colaborar en la reali-
zacion de las transformaciones en la empresa que bene-
fician tanto a ésta como a sus propietarios.

A este individuo capaz de agregar a su funcion ha-
bitual de entrega de bienes y servicios a la PYME, la de
aprovechar los recursos internos de la empresa, en la
realizacion de los cambios requeridos dentro de la mis-
ma, es lo que denominaremos extensionista empresa-
rial.

Puntualizando podemos definir al extensionista
empresarial como el individuo (en principio funcionario
de una institucion de apoyo a la PYME) que agregara a
su funcion habitual de entrega de bienes y servicios a la
PYME, la de aprovechar las habilidades, los conoci-
mientos v la experiencia de los empresarios atendidos
por él, en la identificacion de los problemas, en el anali-
sis de las opciones y en la seleccion de los cambios re-
queridos dentro de la empresa para reforzarla y facilitar
su crecimiento. De acuerdo con esta definicién, el ex-
lensionista empresarial desempena el rol de vinculo,
mediador y articulador entre los recursos externos a la
empresa, constituidos por el flujo de servicios prestados
por la institucion que él representa, (que deberéin estar
en consonancia con las necesidades sentidas de los em-
presarios) y los recursos internos de la empresa, forma-
dos por el conjunto de habilidades, ideas y valores del
empresario, asi como las demas fortalezas de la empresa
misma.

La transformacion de la empresa hacia su dusarro-
llo, se lograria, pues, mediante el apoyo de un extensio-
nista empresarial cuya tarea esencial consiste en identi-
ficar tanto los recursos internos y externos disponibles
y las dreas de gestion en que resultara mas beneficiosa
la aplicacion combinada de tales recursos.

La realizacién de los cambios requeridos como re-
sultado de la tarea del extensionista empresarial, no de-
beria ser de caracter general e inmediato, sino mas bien
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selectiva y gradual. La ejecucion de estos cambios debe-
ria ser plenamente compartida por el empresario, quien,
ademas. debe sentirse plenamente responsable de la
puesta en marcha y de las implici.ciones de estos cam-
bios.

El involucramienio total del empresario en el pro-
ceso de identificacion de los recursos internos y exter-
s disponibles, de las debilidades internas de la empre-
sa, de las oportunidades de progreso, asi como de los
obstaculos que se anteponen al aprovechamiento de las
oportunidades existentes, es vital en el logro de los cam-
bios necesarios en una empresa para que ésta se desa-
rrolle.

A este trabajo conjunto entre el extensionista em-
presarial ~facilitador v mediador en la asignacion de re-
cursos— y el empresario, inmerso de igual manera en la
identificacion de recursos y necesidades, y responsable
por las decisiones finales de la asignacion de estos re-
cursos, lo hemos denominado enfoque participativo,

La aplicacion de este enfoque parlicipativo supons,
ante todo, que existen en el pais o region las condicio-
nes politicas, institucionales y sociales que posibiliten
el tipo ideal de extensionista que hemos postulado, para
que oste, conciliando sus actitudes. conocimientos y
destrezas con las del empresario, pueda ayudarle a in-
troducir los arreglos o transformaciones desecables en la
empresa.

lis necesario, por tanto: la existencia, vigencia y
marcha de un modelo de gobierno que contemple den-
tro de sus objetivos el apoyo explicito al sector de la
PYME; la existencia de una serie de instituciones, tanto
publicas como privadas, con suficiente capacidad opera-
tiva para que puedan poner en vigor las politicas guber-
namentales de apoyo; la disposicion de las instituciones
de apoyo a ser receptivas a las iniciativas de los sujelos
beneficiarios de sus planes y programas: el apoyo direc-
livo, técnico, administrativo y presupuestal a los exten-
sionistas empresariales, articuladores de los proyectos
entre las instituciones y los empresarios.
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Si en un pais o sub-region determinada, no se con-
.ara con base politica de apoyo; con instituciones que
puedan transformar en programas esas politicas; con la
disposicion receptiva hacia los beneficiarios, o no se
otorga el apoyo integral a los extensionistas empresaria-
les, el perfil ideal postulado careceria de peso, significa-
do v vigencia.

Si se cuenta con estas bases, los componentes basi-
cos del perfil ideal del extensionista, serian los siguien-
tes:

a) Comprension de los problemas del desar.ollo de
las PYME;

v Aclitud positiva hacia el trabajo con empresarios
de las PYME;

¢) Habilidad en las comunicaciones;

d) Capacidad lécnica para la preparacion de diag-
nosticos en las PYME;

e} Destreza en el manejo de una relacion de consul-
toria participativa, con los empresarios de las
PYME;

) Formacion administrativa basica.

A. COMPRENSION DE LOS PROBLEMAS
DEL DESARROLLO DE LAS PYME

Este componente se refiere a los conocimientos que
debe poseer ¢l extensionista empresarial con relacién al
medio ambiente que le circunda y da caracter a su tra-
bajo.

Ll campo en el que se desenvuelve el extensionista
es el de los problemas que afectan el desarrollo de las
PYME. El extensionista debe, pues, mantenerse al tanto
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de aquellos fenémenos que inciden de manera mas di-
recta sobre las PYME. Son especialmente relevantes: los
cambios en la legislacion relacionados con cargas fisca-
les 0 exencion de las mismas, limitaciones 0 apoyo a las
exportaciones o importaciones, control de precios, e in-
centivos a la produccién; los cambios en las institucio-
nes de apoyo a la PYME, tales como aumento o disminu-
cion sensible de sus recursos y por ende de su capacidad
de servicio; modificaciones en la estructura administra-
tiva, especialmente las que conllevan procesos de cen-
tralizacion, o descentralizacién: cambios cn los grados
de especializacion o diversificacion de los servicios; los
cambios ocurridos en el sector industrial con la incorpo-
racion o desapariciéon de empresas, la actualizacién en
tecnologia, los cambios en el grado de organizacion y
cohesién gremial, entre otros; cambios en las relaciones
entre 'as instituciones de apoyo, entre si, entre las insti-
tuciones y sus beneficiarios, por ejemplo: un banco de
crédilo a pequenos empresarios puede cambiar su énfa-
sis en el servicio de un gremio de artesanos, a un grupo
de comerciantes, o a la inversa. Ademas de permanecer
atento a los cambios ocurridos en el medio ambiente
externu, el extensionista debe conocer y comprender la
naiuraleza de los problemas de cada una de las empre-
sas y empiesarios ijetos de sus servicios de exten-
sion.

B. ACTITUD POSITIVA HACIA EL TRABAJO
CON EMPRESARIOS DE LA PYME

Un segundo componente en el perfil ideal del ex-
tensionista empresarial, lo conslituye un alto grado de
motivacién para trabajar corn pequenos empresarios.

El extensionista ideal sera aquél que haya superado
la actitud del funcionario, cautivo e una perspectiva
burocratica y salarial. Sera aquél que posea un alto gra-
do de compromiso para ayudar en la forma mas efectiva
gl grupo de beneficiarios con los que le corresponda tra-

ajar.
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Demostraciones de indiferencia o superioridad
frente al empresario constituiran sefiales de que el ex-
tensionista en cuestion carece de uno de los elementos
principales del perfil ideal.

C. HABILIDAD EN LA COMUNICACION

Todc trabajo de asistencia y consultoriz conlleva al-
gun grado de transferencia de tecnologia. Esta transfe-
rencia es comprendida v aceptada por los beneficiarios
en relacién directa con 1a destreza del extensionista
para comunicarse con ellos.

El tercer componente del perfil ideal del externsiy-
nista empresarial, lo constituye, pues, su capacidad psr«
comunicar a otros sus ideas en forma efectiva y a la vez
comprender en forma igualmente efectiva las ideas, pro-
positos y valores de los empresarios a los cuales presta
sus servicios.

El extensionista debe estar consciente de la existen-
cia de multiples barreras que frecuentemente se oponen
al logro de una comunicacion apropiada, con log benefi-
ciarios de los programas de su institucion. Algunas de
estas barreras suelen originarse en la manera en que se
comunica con el empresario y por lo tanto, la elimina-
cion de ésta suele estar en manos del propio extensio-
nista. Entre las barreras mas importantes pueden desta-
carse las siguientes: inadecuada o incorrecta informa-
cion acerca de los aspectos sobre los que trata la comu-
nicacion; vocabulario inapropiado al nivel cultural y
ambiente del empresario; presentacion de las ideas en
forma desorganizada; incorrecta interpretacion de los
hechos; choque de personalidades; uso de emociones y
sentimientos 2n vez de organizacién légica de los he-
chos y evidencias.
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D. CAPACIDAD TECNICA PARA LA PREPARACION
DE DIAGNOSTICOS DE LAS PYME

Los tres elementos del perfil ideal del extensionista
empresarial ya senalados: comprension de los proble-
mas de desarrollo de las PYME, actitud positiva hacia el
trabajo con los empresarios y habilidad en las comuni-
caciones, constituyen prerrequisitos para alcanzar una
interrelacion fructifera entre el extensionista y el em-
presario. Sin embargo, una vez que se ha logrado esa
relacion de mutua corfianza, el extensionista debe po-
ner a prueba el cuarto componente de su perfil: su capa-
cidad para identificar los problemas existentes, las cau-
sas que los han originado, las relacinnes de los proble-
mas entre si, y las prioridades para su tratamiento. En
resumen, su destreza para realizar un diagnostico apro-
piado.

A la obtencion de un buen diagnéstico, general-
mente se anteponen: la observacion superficial que a su
vez puede conducir a conclusiones prematuras; y la
concentracion en una sola drea de gestion. Si el exlen-
sionista es un ingeniero industrial, tendera a trabajar en
los problemas de produccion. Si es un contador, tendera
a examinar los documentius financieros, y asi sucesiva-
mente. La orientacion hacia documentos escritos exten-
sos y exhaustivos es un impedimento opueslo al ante-
rior. Si el extensionista estd motivado por la necesidad
de presentar informes muy complejos para demostrar su
capacidad, muy probablemente obtendra buenas eva-
luaciones como analista, pero su trabajo como extensio-
nista no sera tan fructifcro.

E. DESTREZAS EN EL MANEJO DE UNA RELACION
DE CONSULTORIA PARTICIPATIVA
Esta destreza que constituye el quinto componenle

del perfil ideal del.extensionista empresarial implica un
comportamiento mediante el cual: escucha antes de di-
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serlar; recoge y evalua las opiniones e iniciativas sugeri-
das en el seno de la empresa, antes de recomendar ine-
xorablemente la recela o solucion que él considera ade-
cuada; ayuda al empresario a desarrollar una capacidad
de observacion critica sobre los diversos aspeclos de
gestion de su empresa; participa como facilitador en la
busqueda e respuestas a los problemas identificados.

Este elemento del perfil puede verse afectado por:
presiones diversas para concluir rapidamente con el tra-
bajo; por un cardcter exageradamente agresivo del ex-
tersionista; o, un estilo autoritarin de trabajo que recha-
zz la critica v la participacion espontanea del empresa-
rio.

F. FORMACION ADMINISTRATIVA PASICA

Este elemento completa el perfil ideal que hemos
formulado. En efecto, la formacion administrativa pro-
porciona al extensionista le base técnica para el ejerci-
cio de sus funciunes profesicnales.

La experiencia en la banca comercial o en la banca
de desarrollo, o en cualguier inslitucion de apovo a la
peguena v mediana empresa, cuando incluye el contac-
to directo entre beneficiarios de la institucion y los fun-
cionarios de apovo. eompleta en forma muy atil la for-
macion administrativa basica. La nportunidad de cono-
cer empresas de distinto lamano en diferenles sectores
economicos, refuerza esta formacion.

5.2 El Agente como Extensionista (Nicaragua)

Habiéndose conceptualizado el modelo y definido
el rol y el perfil ideal del exlensionista empresarial
como agente de cambiv, se decidio hacer una primera
prueba. que permiliera, en el corto plazo, medir en algu-
na forma los resultados y en especial el grado de acepla-
cion que tendriy, por quienes en altima instancia scrian
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los ejecutores: agentes de organizaciones publicas y pri-
vadas de apoyo a la PYME en Centroameérica. Con este
fin, se prepararon propuestas para la realizacion de pro-
gramas orientados a la formacion de extensionistas em-
presariales y se remitieron a organizaciones centroame-
ricanas. En enero de 1985, el Fondo Nicaragiiense de
Inversiones (FNI) decidi6 patrocinar un programa que se
realizaria en cuatro fases } que perseguiria los siguien-
les ubjetivos:

Primero, desarrollar y fortalecer las habilidades de
os agentes de organismos de apeyo a la PYME en Nica.
ragua, para comunicarse e interactuar efectivamente
tanto a nivel interno dentro del 0rganismon, como corn los
empresarios a ios cuales prestan sus servicios.

Segundo, mejorar la capacidad analitica de eslos
agentes para comprender la problematica de la PYME,
en forma tal que estuvieran en condiciones de aportar
soluciones creativas, mediante el uso de herramientas
de diagnostico, y la aplicacion del concepto de consulto-
ria participativa.

Tercero, ejercitar las habilidades desarrolladas de
asislencia empresarial, mediante un trabajo de campo a
través del cual una empresa del sector de la PYME reci-
biera el servicio de consultoria del agenle, y éste regis-
trara en forma escrita la trayectoria de esa experiencia.

Cuarlo, evaluar, a través de un taller de trabajo, con
la participacion de los agentes, los principales obstacu-
los al ejercicio del extensionismo empresarial en Nica-
ragua, a la luz de sus propias experiencias, con la discu-
sion de los trabajos de campo preparados por los propios
participantes.

El programa fue concebido como ua secuencia en
cuatro fases, que pueden resumirse as;i:

FASE I (seminario de una semana). El propésito

fundamental de esta tase, era el de actualizar a los parti-
cipantes en los conceptos y herramientas basicas de ad-
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ministracién de empresas en las 4reas de organizacion,
finanzas, control, mercadeo y produccién: familiarizan-
dolos ademas con los conceptos de consultoria tanto tra-
dicional como participativa; destacando sus ventajas y
limitaciones. La metodologia incluy6 una combinacién
de casos, notas técnicas, conferencias y ejercicios de si-
mulacion. El Seminario -intensivo y residencial- se
efeclud entre el 4 y el 9 de febrero de 1985 con la parti-
cipacion de representantes de 10 instituciones publicas
y 6 organizaciones privadas de apoyo a la PYME (inclu-
yendo los bancos del Sistema Financiero Nacicnal) en
Nicaragua. El grupo, ue 37 personas, estuvo conformado
en su mayoria por oficiales de crédito y analistas de pro-
veclos de inversion, casi todos (90%), con formacion
universitaria en administracion o areas afines: el resto
poseia una amplia experiencia administrativa o geren-
cial.

FASE II (Seminario-Taller de una semana). A esta
fase realizada con una nictodologia similar a la anterior,
entre el 22 v el 27 de abril de 1985, asistieron las mismas
personas quz habian participado en el seminario ante-
rior, con excepcion de cuatro, que por razones de traba-
jo, fueren sustituidos por otros agentes de las mismas
instituciones. F'n esta clapa, se buscaba proporcionar a
los participanles instrumentos sencillos y comprensi-
bles que sirvieran romo guias para ayudar en el diag-
nostico de los problemas de la pequena empresa, en la
bisqueda de soluciones conjuntas y en la formulacion
de la estrategia, INCAE desarrolld un total de 12 guias
que fueron discutidas, analizadas y probadas con el uso
de casos. durante el seminario-taller.

FASE Il (Trabajo de cimpo). Entre abril 27 y julio
24 los participantes tuvieron asignada la tarea de identi-
ficar una empresa pequena nica: - giiense, darle asisten-
cia en forma participativa y documentar la experiencia
que seria analizada en un taller de seguimiento como
fase final del programa. Los agentes realizarian esta ta-
rea en forma voluntaria, no remunerada y sin detrimen-
to de sus funciones normales. El instructivo que se les
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proporciono al concluir la Fase II contemplé los siguien-
tes aspectos:

I-

Il.-

II.-

FASE PREPARATORIA.

La cual incluiré revision analitica de todas las
guias: preparacion de fichas con preguntas clave
(opcional); seleccion del sector v de la empresa;
notificacion escrita a INCAE indicando: Sector y
nombre de la empresa: analisis del sector.

TRABAJO DE CAMPO.

Mediante el cual se realizaba una visita a la em-
presa para: conocer las percepciones del empre-
sario; identificar la estrategia actual; definir los
principales problenias; plantearse y analizar las
alternativas estratégicas.

MODELO SUGERINDO DE REPORTE

El participante debia presentar un reporte escrito
de su experiencia en la que describiera un anali-
sis de la empresa y el sector.

A su vez, el analisis de la empresa debia incluir,
por lo menos las secciones siguientes: percepcion
del empresario; descripcion de la empresa; estra-
tegia actual; principales problemas; deternina-
cion de la suficiencia de recursos pai:- alcanzar
sus obietivos;evaluacion de alternalivas estraté-
gicas; incluyendo su planeamiento, analisis y ex-
plicacion razonade de la evaluacion de cada al-
ternativa.

FASE IV (Taller de seguimiento de dos dias). A este
taller realizado el 23 v 24 de julio de 1985, asistieron 33
de las 37 personas que habian iniciado el programa en
febrero, de las cuales 18 presentaron su experiencia do-
cumentada. Un resumen se incluye como Cuadro 5-1.
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Cuadro 5-1

ASISTENCIA PARTICIPATIVA
Empresas asistidas por el primer grupo de
Extensionistas Empresariales en Nicaragua

(Mavo-Julie de 1985)

PRINCIPALES No. de
RAMA NOMBRE DE LA EMPRESA PROBLEMAS IDENTIFICADOS Empleados
Vestuario Industria del Vestaanio & Escisez de tela
Elegancia © Ausencia de vontroles internos 23
{costos, inventarins, ventas).
Vestudrio Tddustria SAMA {Sastres ® Ficasez de materia prima para 18
Asociados de Mateare) vamisas v pantalones,
Vestuario Camisas MAYFA & Paoasez de tola. 16
Vestuario Precooperativa Socrates ® Escaser de tela, 16
Sandino
Vestuario Taller d> servicio textil ® Abastecimiento de hilo v repues-
tos pata las maquinas. 13
® Preaio contratedo con MINSA ne
permite rentabilidad.
Madera Cooperativa de ebanistas ® Localizacion cercana a la zona 21
v carpinteros de Jalapa e guerta,
Madera Fabrica de muebles de mim- ® Local muy pequero. 6
bre “Trinidad Reves™ e Falta capital de tiab o,
® Aurencia de plantficacion.
® Excesiva centralizacion de ta-
reas en el gerente.
Madera Taller de carpinteria Rau! ® Escasez de mano de obra. 6
Gunzalez Marenco ® Ausencia de controles internos.

[Continua en pagina siguiente)
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PRINCIPALES No. de
RAMA NOMURE DE LA LMPRESA PROELEMAS IDENTIFICANOS Emplrados
Madera Cooperativa de madera ® Ausencia de controles 15
Agdon Mendoza Aucencia de plantficacion.,
® [scasez de repuestos para la ma-
Quinaria.
® Eucacer de miaderia prima
Madera Caerpintena Crlando Tercero Escases de mano de obra caliticada 6
Dificadtades financieras.
Alimentos Alimentos Naturales, S.A. & bEoines de materio prima. 33
Alimentos Industria de salsa Falta de- organizacion gremial. 40
Falta controb de calidad
* Comercializacion precaria
Cuero Fabrica Laguey ® lscasez de materia prima. 34
® Limiticiones de espacio
Cuero Tenerus San Luis ® Escasez de materis prima. 12
® Precios tijados poer el MIND no
wrmiten rentabilidad,
i
* Capacided ociosa para proc
cuero fino.
Minerales Fabrica de vidrio Espinuza ® E«casez de materia prima. 7
no metali- Garcia Politicas cubernamentales.
cos ® Auseacia de controles internos.
Imprentas Litogratia Krucheska ® scaser Je materia prima. 6
v conexas Local de trabajo inadecuade..
® Deconucimienta de posibilida-
des ae financiamiento.
Agropecuario Promotora Agropecuaria San ® Escasez de alimenins eoncen- 14
{ganaderia) Pedro Cuchi. trados.
Agropecuario Granja La Tonteria ® Falta de medicinas 14




A. RESULTADOS

Las caracteristicas generales de las empresas aten-
didas, que aparecen en el Cuadro 5-1, nos indican que
la preferencia de los participantes se concentré en la
industria del vestuario, y la fabricacion de muebles de
madera (cinco casos en cada una de estas ramas). Ningu-
no escogi6é una empresa de la rama melal mecanica, o la
de productos quimicos. La mayor empresa asistida fue
la de Alimentos Naturales, S.A., con 33 empleados. Uno
de los participantes trabajo en la organizacion del gre-
mio de productores de salsas, en sustitucién de una sola
empresa en particular.

Los problemas mas protuberantes identificados por
los extensionistas en las empresas asistidas, fueron: la
escasez de maleria prima, y ausencia de controles inter-
nos en la empresa (de costos, calidad, inventarios); los
precios controlados que no permiten una rentabilidad
considerada como acepiable y escasez de mano de obra
calificada.

A través del trabajo del grupo de extensionistas se
pudo identificar una serie de factores que a juicio del
propielario empresario o mediante la observaciéon del
exlensionista se consideraban que explicahan el éxito
de la empresa.

Motivacion de los trabajadores. En 9 dé ia .3 empre-
sas asistidas se mencion6 que la motivacian y disposi-
cion de los trabajadores, originada por el estilo de direc-
cion del propietario, los incentivos y el ambiente de tra-
bajo, eran una de las principales razones que explicaba
la continuidad o éxito de esas empresas.

Conocimientos Técnicos. La experiencia y los cono-
cimientos técnicos del propietario, relativos al manejo
de la maquinaria, al diseno del producto y al procedi-
miento, fue mencionada en 7 de las 18 empresas asisti-
das como uno de los factores de éxito.

Materia Prima Local. La ulilizacién de materia pri-
ma local, como en el caso de la industria de la madera,
hace que ese sector sea uno de los tinicos que no cuenta
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entre sus problemas graves la dificultad de aprovisiona-
miento, razon por la cual sus operaciones se desarrollan
con menos tropiezos. Estar en el sector puede, entonces,
significar contar con posibilidades de crecimiento.

Demanda. En 7 de los casos, se indico que la exis-
tencia de una demanda insatisfecha y creciente, expli-
caba la posibilidad de supervivencia de esas empresas
en el largo plazo.

Calidad v Servicio, Tambicn en siele de las empre-
sas se indica que el esfierzo por mantener lg calidad y
el buen servicio a los clientes, on forma que la empresa
pucda diferenciarse asi de otras de la competencia, ayu-
da al manteniniento v crecimiento do la empresa.

Solidaridad Gremial. 1. organizacion vy solidaridad
gremial aparece como un factor de 6xito muy importan-
te en cinco de los cacos, en los cuales la organizacion del
gremio ha facilitado la discusion de los problemas co-
mumnes, asi como a desarrollar una mayor canacidad de
influencia frente a las autoridades del gobierno.

El control de lag operaciones internas, y la ubica-
cion de la 2mpresa, son mencionados también como fac-
tores de éxito pero en menor grado que cualquiera de
los indicados en los parrafos precedentes.

B. LA ASISTENCIA PARTICIPATI VA

El proceso de asistencia participativa constituyo el
aspecto de mayor importancia en el programa de forma-
cion de exlensionistas. A través del adiestramiento in-
tensivo de dos semanas, el equipo docente trabajo para
aumentar en los participantes la destreza de diagnostico
a nivel sectorial y de unidad empresarial; mejorar sus
habilidades en la comunicacion, reforzar sus conoci-
mientos administrativos, y desarrollar su capacidad
para realizar una funcion de apoyo con una participa-
cién muy activa del empresario. El trabajo de campo
mostraria en la prictica, la posibilidad de aplicacion del
modelo de asistencia participativa, algunos de los prin-
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cipales obstaculos e indicios para mejorar el disefio del
programa, e incluso pistas para introducir variantes en
uno de los elementos del propio modelo: su definicion;
su alcance; cl perfi] del extensionista; los componentes,
extension, profundidad y secuencia en el entrenamien-
to; o, el proces:: mismo del trabajo de campo.

La Preparucion. Iin la preparacion del analisis seclo-
rial, previo a la seleccion de una empresa especifica, los
participantes encontraron tropiezo en la falta de infor-
macion general v estadistica de las ramas industriales, y
de la poca dispesicion de los funcionarios gubernamen-
tales a facilitar la que poseian. En algunas oportunida-
des la renuencia a la cooperacion no obedecia a la inten-
cion de mantener oculta la informacion, sino sencilla-
mente a la inexistencia de ésta, o a la {alta de experien-
cia, conocimiento o dominio de los funcionarios sobre
un asunto determinado. El tiempo requerido para obte-
ner v procesar la informacion para el analisis seclorial
resulto corto para algunos participantes. En compensa-
cion, en cuatro de los casos, la institucion en donde tra-
bajan los extensionistas permitieron que este analisis se
ejecutara dentro del tiempo laborable de aqueéllos.

La Seleceion de la I'mpresa. Cinco de los participan-
tes reportaron que tuvieron que cambiar la empresa se-
leceionada. por diversos motivos. Uno de ellos, consi-
guio la aceptacion por parte de una empresa solo des-
pucs de tres infentos. Otros tres de los participantes de
la Fase [l mencionaron que no asistian a la [V porque
tes habia sido imposible realizar el trabajo. Solo dos afir-
maron no haber tenido ninguna dificultad en esa selec-
cion. La principal razon de la renuencia de los empresa-
rios a aceplar participar en el programa, era la posibili-
dad de que la informacion suministrada fuera utilizada
por la Dircccion General de Ingresos, con fines impositi-
vos, por lo cual preferian mantenerse desapercibidas.

Los Primeros Conlactos. El trabajo institucienal de-
sempeiiado regularnmente por los participantes sirvio en
varios casos para desarrollar los primeros contactos. El
hecho de que el empresario en cuestién fuera un cliente
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del organismo, no solamente facilité en esos casos cono-
cimientos del empresario, sino que, ademas, desarrollé
un mayor grado de confianza hacia el funcinnario que
le ofrecia el servicio de asistencia, que la que pudiera
tener a un desconocido. Practicamente, todos los parlici-
panles mencionaron esfuerzos que debieron realizar
para ganar la confianza de los empresarios. Dos de ellos
prefirieron desarrollar una amistad previa a la mencién
del objetivo de asistencia. Uno de ellos niencioné que
por la persistencia de la desconfianza a lo largo de su
trabajo, le fue imposible el acceso a informacion finan-
ciera que consideraba clave para el diagnoéstico de la
empresa. Uno de los participantes afirmé haber encon-
trado una mayor receptividad del empresario cuando le
indico que él:

como funcionario de una institucién financiera,
la informacién que tomara, podia servir para futu-
ros cambios en la politica de financiamiento de
olros empresarios que necesitaban la ayuda de las
instituciones del Estado”.

Se consigue mayor receplivilidad cuando el exten-
sionisla propone desde el comienzo de las relaciones, su
disposicion a colaborar en la resolucion de algunos de
los problemas o necesidades especificas identificadas
por la empresa. Uno de ellog registra en su experien-
cia:

“Lo mas importante de esta experiencia es el haber
logrado la aceptacién o el apoyo del empresario...
mostraron gran inlerés con la esperanza de que el
esfuerzo que haciamos ayudaria a mejorar la situa-
cién de la empresa... me comprometi & elaborar un
estudio de factibilidad econémica para ser presen-

1. Fidel Tapia Pavon. “Industria del Vestuario la Elegancia”, trabajo de
campo, programa de formacion extensionistas empresariales. INCAE,
Managua, julio de 1985, pagina 3.
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tado al BND, de Jalapa... este documento estara ela-
borado la primera quincena del mes de agosto de
1985”.*

Enfoque Bdsico del Trabajo. Durante el proceso de
enlrenamiento se sugirié a les participantes adoptar un
enfoque de trabajo de caracler muy participativo, bus-
cando una comuaicacion reciproca y constante con el
empresario, y evitando trabajar en forma aislada para
luego presentar un reporte con recomendaciones al em-
presario. Con base en la revision de los trabajos de cam-
po y de la descripcion oral de la experiencia, en siete de
los casos, los participantes utilizaron un enfoque inten-
tando reproducir lo mas fielmente posible la aplicacion
de la consulloria participaliva. En tres de los casos pre-
dominé un enfoque de diagnéstico tradicional, en el que
no se tomaron en cuenta ni las percepciones, ni las opi-
niones del propietario, sobre la situacion; en otres seis,
aunque se conto con la participacion del empresario,
éste fue utilizado mas como una mera fuen: de datos
que como un protagonista muy aclivo en la 1dentifica-
cion de problemas o en la proposicion de alternativas de
solucion para los mismos.

En ¢l caso la Cooperativa de Carpinteros de Jalapa,
el Exlensionista ulilizé un enfoque de poder, al comen-
zar su trabajo de asistencia solicitando, en su caracter
de supervisor de inversiones del BND, una reunion de
la Junta Directiva, la cual dic su autorizacién y apoyo
para la labor de asistencia. En esle caso, el extensionista
fue identificado por la junta Directiva como un experto
que podria ayudarles en la presentacion de una solici-
tud del crédito al propio BND. En otro de los casos, el
extensionista procedio como un observador externo que
por su experiencia, podia -con nmuy poco esfuerzo-
identificar tos principales problemas a partir de los cua-
les podia ofrecer recomendaciones de caracter general.

2. Ruddy V. Guevara. "Cooperativa de Ebanistas y Carpinteros de Jalapa”.
Trabiio de campo. Programa de Formacion de Extensionistas Empresa-
riales. INCAE. Managua, julio de 1985. Paginas 23-24.
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Tal situacion se presentd por el necho de que el empre-
sario s6lo ~de vez en cuando- contaba con algunos mi-
nutos para conceder al extensionista, Finalmente, en
otro caso, el participante ~también basado en su expe-
riencia- trato, desde el comienzo de la relacién con el
empresatio, de persuadirlo de llevar controles en su em-
presa. Aunque el empresario conserve su simpatia hacia
el exlensionista, rechazo la puesta en marcha de ia reco-
mendacion de éste.

Continuidad. Todos los pariicipantes de! prograra
indicaron su disposicién a continuar realizando esfuer-
zos de¢ exlension eripresarial, agreganrlc la dimension
de asistencia participativa al desemperio de su funcion
habitue!. La evidencia mas concreta de esa disposizién
hacia el trabajo con ia PYME, fue la iniciativa de 29 que
asistieron a la Fase IV de constituirse en una asociacion
privada de apovo a 1a PYME en Nicaragua, que en ade-
lante se conoceria como Asociacion Nicaragiense de
Fxtensionistas de I Pequena y Mediana Empresa,
ANEPYME.

El 24 de julio de 1985, se conslituyd ANEPYME,
COMO una agrupacion civil sin fines ds lucro, dn dura-
cion indefinida, con sede en Managua, y cuycs objetivos
eran los siguientes:”

“Difundir v hacer conciencia sobre la importancia
que representa para el pais la existencija y estimulo
de la pequena v mediana empresa”,

“Gestionar con ¢ rganismos nacionales e internacio-
nales, apoyo para el desarrollo y manienimiento de
programes para la pequeria v mediana empresa”,

“Canalizar, de acuerdo con las ncrmas legales esta-
tlecidas, recursos nacionales e intarnacionales
para el fortalecimiento y desarrollo de las empresas
pequenas y medianas”.

3. Escritura Piblica No. 44 del 24 do julio de 1985. pp. 5-6. Managua,
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“Brindar asistencia técnica, administrativa y geren-
cial a los empresarios del sector de la pequena y
mediana empresa”.

“Realizar eventos de capacitacion para los empre-
sarios {conducentes) a la administracién eficiente
de sus centros de trabajo”.

“Apoyar les programas de capacitacion y desarrollo
de las instituciones educativas de anoyo a la peque-
na y mediana empresa”.

“Promover ia capacitacion técnica y cultural de los
extensionistas o miembros de la Asociacién, asi
como el fomento de la unidad de los mismos”.

“Promover re’aciones y uniones con otras agrupa-
ciones similares, y coordinar con ellas actividades

inter-institucionales”.

“Crear un banco de datos e informacian, y un cen-
tro de investigacion sobre la problematica de la pe-
quena v mediana empresa”.

El 12 de octubre de 1985, ANEPYME realizé un pri-
mer taller de trabajo con 17 representantes y miembros
de los gremios de fundidores, torneros y joyeros. En el
taller, Fidel Tapia, Presidente de la Asociacion y Direc-
tor de la Oficina de la Pequena v Mediana Empresa del
"N, hizo una presentacion del concepto de extensionis-
mo empresarial, asi como de los propdsitos de la asocia-
cion. Oscar Lanzas, miembro de la directiva de ANEPY-
ME y Director de la Oficina de Pequena Empresa de la
Camara de Industrias, CADIN, dirigié una sesién de tra-
bajo para la identificacion de los principales problemas
del gremio de acuerdo con la percepcion, de los nartici-
pantes. Carlos M. Garzén, Presidente de la Asociacién
de Joyeros de Nicaragua, hizo una presentacion de la
trayectoria de la Joyeria de Nicaragua, y de sus principa-
les problemas actuales.
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En marzo de 1986, como parte de sus actividades,
ANEPYME habia recibido apoyo de! Bancy Centroame-
ricano de Integracién Econémica para la publicacién de
unos folletos relacionados con el tema del fortaleci-
miento de la PYME; entretanto, la Asociacién habia con-
tinuado programando y realizando presentaciones con
los gremios. Sin embargo, a finales de marzo de 1986, ein
el FNI, no se habia air decidido incorporar formalmen-
te a la estructura institucional un cuerpo de exiensio-
nistas empresariales. La responsabilidad para el finan-
ciamiento de la industria y el comercio habia pasado a
ser funcién de un nuevo banco, resultante de la fusion
de los antiguos Bancos de América v Banco Nicaragiien-
se. El nuevo, tomd la denominacién de Banco Nicara-
guense de Industria y Comercio, BANIC.

C. FUTURO iNMEDIATO

Los primeros resultados del programa de entrena-
miento dejaron evidencias del potencial del modelo de
extensionistas empresariales. como un medio para re-
forzar los vinculos entre las instituciones de apoyo v los
empresarios de la PYME en Nicaragua: el esfuerzo vo-
luntario de los participantes con el trabajo de campo; la
formacion de ANEPYME; el comienzo de actividades de
ANEPYME con talleres de trabajo a nivel gremial: la
composicion de la Junta Directiva (provisional) de
ANEPYME, con representantes tanto del sector publico
como del privado, quedaron como las principales evi-
dencias de ese potencial.

La experiencia sirvio igualmente para identificar al-
gunas debilidades en el modelo. Las dificultades de co-
municacion inicial entre los extensionistas y los empre-
sarios atendidos, asi cemo el hecho de que de 33 partici-
pantes en el trabajo de campo, s6lo 18 hubieran comple-
mentado éste, indicaban la necesidad e reforzar el
disefio académico del programa en el componente dedi-
cado a las comunicaciones, la asistencia participativa,
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mediante la incorporacién de nuevos ejercicios y simu-
laciones, en las que cada participante tuviera oportuni-
dad de practicar y ser retroalimentado sobre las posibles
mejoras en las formas empleadas para obtener la partici-
pacion activa del empresario y en desarrollar una rela-
cién arménica con él.

La disminucién del apoyo institucional del FNI, que
coincidio con el cambio de Director de la institucion y
la inseguridad sobre la continuidad del apoyo del Banco
Interamiericano de Desarrollo, para financiar parcial-
mente la ejecucion del pregrama en otros paises, reafir-
mo la nacesidad de contar con una infraestructura insti-
tucional, presupuestal, y de direccion, para garantizar la
contirnuidad del programa con las caracteristicas que ha-
bia sido concebido originalmente, de ser una actividad
regular dentro de una instilucion de apoyo ejeculada
por funcionarios de la misma. De no contarse con el apo-
vo de las instituciones existentes, el programa tendria
altas posibilidades de fracasar, a menos que surgieran
asociaciones conto ANEPYME, las cuales, a su vez, re-
queririan de apoyo para contar, al menos, con la infraes-
tructura basica para su funcionamienlo.

Iin la organizacion y ejecucion de los talleres inicia-
les, solo participaron su rresidente, uno de los secreta-
rios, y un miembro de la Asociacion; por esta razon y a
pesar de la motivacion de lcs participantes, su colabora-
cidn en las actividades de ANEPYME en el futuro inmne-
diato se veria seriamente restringida, por la dispersion
de sus miembros entre varias ciudades del pais de difi-
cil comunicaciéon entre si. El grado de cohesién mas
grande entre sus miembros se podria dar en la ciudad
de Maragua, y alli, entre los miembres del FNI por con-
tar con una oficina dedicada a la PYME, cuyo director
no solamente habia asistido al programa, sino que ade-
mas cra Presidente de ANEPYME,
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5.3 El Empresario como Extensionista

A comienzos de 1985 y como una derivacion del
plan norteamericano de apoyo a la regién, conocido
como “Plan Jackson”, la oficina de la Agencia Interna-
cional para el Desarrollo (AID) en Guatemala, decidio
poner en marcha el denominado “Programa de Becas
para la Paz en Centroamérica”. INCAE fue seleccionado
come ejecutor académico en el disefio y realizacion en
Miami, de una serie de seminarios en las areas de: Coo-
perativas, Gerencia de Exportaciones, Salud y Pequena
y Mediana Empresa (PYME).

En lo concerniente a PYMF, la facultad habia dise-
nado, en forma preliminar, un programa de Enitrena-
miento Gerencial para Gerentes-Propietarios de Peque-
nas Impresas Guatemaltecas que tendria lugar en la
ciudad de Miami; pues uno de los objetivos del Progra-
ma de Becas de AID. era familiarizar a los participantes
con la sociedad. la cultura, la economia y las formas de
trabajo en los Estados Unidos. El diseno original con-
templaba un reforzamiento en dreas runcionales (mer-
cadeo, produceion, finanzas, etc.); estrategias para pe-
quenas empresas, liderazgo, motivacion y comunica-
cion. Sin embargo, al recibir, antes del seminario, los
curriculum vitae de los participantes en el primer grupo
v de haberlos conocido personalmente en una sesion de
orientacion de un dia, dirigida por un miembro de la
facultad realizada en Guatemala, una semana antes del
viaje, se considerd que dada la composicion del grupo
valdria la pena explorar una nueva dimension del mo-
delo del Extensionista Empresarial: Empresarios dando
asislencia participativa a otros empresarios.

Previa consulta con AID, se replantearon los objeti-
vos del programa, que se realizaria a lo largo de tres
semanas. En igual forma se rediserig ] programa origi-
nal cor el nuevo enfoque. Los objetivos que fueron
idénticos para los cuatro seminarios (mayo-julio-
octubre y noviembre) realizados en Miami con grupos
diferentes, quedaron redefinidos asi:
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“Desarrollar la capacidad analitica de los partici-
pantes para enfrentar problemas tipicos en la con-
duccién gerencial de una pequena empresa”.

“Proporcionarles marcos conceptuales y herra-
mientas gerenciales basicas para la toma de deci-
siones tanto eslratégicas como operativas en las
areas funcionales, fortaleciendo su capacidad para
aplicar los conceplos basicos de planificacion, pre-
supueslacion y control en pequefias empresas’.

“Estimular la reafirmacion de su auto-concepto y
mejorar sus habilidades en la comunicacién y la
interaccion con grupos humanos™.

“NMotivarlos hacia la ayuda participativa a olros em-
presarios mediante la aplicacién de los conceptos y
herramientas adquiridas™.

Los becarios fueron seleccionados por AlD, con la
colaboracion de tres instituciones guatemaltecas de apo-
vo a la PYME: La IF'undacion para el Desarrollo de la
Mujer, el Instituto Técnico de Capacitacion (INTECAP),
v la IF'undacion del Centavo. La composicion de los gru-
pos. lal como se aprecia en ¢l Cuadro 5-2 presento carac-
teristicas diferentes en lérminos de edad, sexo, educa-
¢ion, tipo de empresa, relacion con la enipresa y anos de
experiencia.

Fntre las caracteristicas comparadas en el Cuadro
5-2 hay dos que revestian particular iinportancia desde
el punto de vista académico: Nivel de Educacion y Rela-
cion con la Empresa. El contrasle marcado entre los dos
grupos respecto a estas dos variables: 7% de participan-
les con estudios de primaria en el Seminario I compara-
do con 27% en el Seminario Il y 46% de propietarios en
el Seminario | vs. 79% en el Seminario 1, combinando
con el hecho de que en el Seminario ll participaron nue-
ve indigenas cuya segunda lengua era e! espafiol y te-
nian pocos conocimientos basicos en matematicas, plan-
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CUADRO COMPARATIVO DE LAS CAR

Cuadro 5-2

ACTERISTICAS DI LOS PARTICIPANTES EN

REALIZADOS EN MIAMI

PYME-MIAAM]

LOS SEMINARIOS

)1 ' SEMINARIO 1T | SEMINARIO HI[ SEMINARIO IV
CARACTERISTICAS { No. o No. T Yo No. %o No. o
Edad Menos de 257 - - - 1 3 q 2
25-30 10 44 15 46 11 28 7 17
31-40 11 N 11 i 33 16 41 14 18
41 0 mas 4 a0 T 21 11 28 5 12
TOTAL K11 104 30 100 39 100 10 100
Sexo Masculing T 7 ) 76 20 31 8 70
I'emeninog 10 33 9 24 iy 44 12 30
TOTAL U 106 ! 33 100 34 100 10 100
Educacion Vrimaria 2 A B 93 27 15 38 3 3
Secundaria, Tecnica 23 7T i tid 20 a1 iy 67
Universitaria 5 1t 3 " 4 il 10 25
Tipo de Servicio 7 23 6 ’ 14 4 1o 5 13
Empresn Industria 8 27 12 a6 26 6 12 30
Coemercin 3 17 6 18 1 Z 14 35
Otros* (1) 10 33 1] 18 b 20 9 22
Relacion Propietarios 14 16 2h 74 33 85 26 65
con la Fmpleados 1z -H) 3 18 5 12 13 33
Empresa runciorarios 2 7 1 3 1 3 1 2
u Organi- Desempleados 242} 7 - - - - - -
zacion
Ano de Hasta 2.4 80 24 73 7 18 24 60
Experienciaf 5-10 3 10 6 18 15 38 i4 35
Mas de 10 3 10 3 9 17 34 2 5
TOTAL | 30 100 33 100 349 100 10 100

(1) Incluye instituciones de apove. (2) Renunciaron para poder 4

asistic al seminano. (1) Todos indizenas.



te6 a la facultad la necesidad de efectuar ajustes meto-
dclégicos y rediseniar el contenido académico del segun-
do seminario, sin afectar el cumplimiento de los
objetivos propuestos.

Respecto a la composicién de los grupos que asistie-
ron al Seminario Il y IV, vale la pena destacar la dismi-
nucion progresiva en el nimero de mujeres participan-
tes.

A. METODOLOGIA

En el piimer seminario, las caracteristicas del grupo
permitieron atilizar la metodologia tradicional de IN-
CAE: analisis de casos, lectura de notas técnicas, ejerci-
cios y simulaciones, en el proceso de aprendizaje en tres
etapas: andlisis individual de los casos y las notas técni-
cas; discusion en pequerios grupos; y, sesion plenaria
dirigida por el instructor.

Durante el primer seminario, resulté evidente que
quienes solo tenian educacion primaria presentaban al-
guna dificultad pare comprender y asimilar conceptos,
tales como aplicacion del punto de equilibrio, elabora-
cion del flujo de caja y presupuestacion, pero el numero
era tan reducido, que el problema se solucioné con cla-
ses remediales nocturnas y explicaciones individualiza-
das por parte de los instructores.

En el segundo seminario, con base en la experiencia
obtenida en el seminario anterior y dada la heterogenei-
dad en los niveles de escolaridad, se efectuaron los si-
guientes ajustes melodologicos y de disenio:

- Se sustituyo el analisis individual de los casos
por un estudio en parejas, en las que el de mayor
nivel de estudio tenia la responsabilidad de ayu-
dar a su companero con la lectura y el analisis.

- Se sustituyeron la lectura y el estudio de las No-
tas Técnicas por presentaciones esquematicas ,
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graficas y simplificadas de los principales con-
ceplos, preparadas por los instructeres.

- Para 'a ensenanza de los conceplos que en el se-
minario antecrior habian representado dificultad
a los participantes de bajo nivel escolar, se intro-
dujo la modalidad de efectuar sesiones en las que
tres instructores, lLisbajando simultaneamente
con grupos de i1 personas cada uno, y utilizando
los ejemplos de las propias empresas, aplicaban
en forma prictica v con ia participacion activa
del empresario v sus demas companeros los con-
ceplos en cuestion. Este enfogue permitio que
cada participante no solo captase los conceptos,
sino la forma de aplicarlos en su propio negocio.

- En términos de diseno, en este seminario, se in-
corpuraron tres casos nuevos, desarrollados me-
diante investigacion en tres empresas pertene-
cientes a participantes del seminario anterior
(Decorativos Marhnos, Imprenta la Esperanza y
Confecciones La Mejor).

Con los grupos que asistieron a los Serninarios 111 y
IV se regreso a la metodologia tradicional, pues la com-
posicion de los grupos lo permitia, habiéndose efectua-
do solo pequenos ajustes en el orden de las sesiones
para equilibrar la carga de trabajo.

Alfinalizar cada Seminario, se exhorto a los partici-
pantes a que realizaran un trabajo de campo voluntario,
en el cual se les pedia que en un lapso de 60 dias des-
pués de regresar a Guatemala, identificaran una empre-
sa en su comunidad y le brindaran asistencia participa-
tiva, documentaran la experiencia y la remitieran a IN-
CAE para posterior utilizacion en un taller de segui-
miento, al cual serian invitados para analizar
conjuntamente sus testimonios. Todos los participantes
recibieron las siguientes instrucciones:
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Identificar una pequena empresa en su comunidad
para darle asistencia v.1 forma participativa, aplicando
los conocimientos adquiridos en el Programa.

Preparar un documento (a maquina o en letra de
molde), que registrara la experien-ia describiendo— por
lo menos- qué s= hizo, con quicn se hizo v como se
hizo, y remitirlo a INCAE. Asistir a un seminario-taller
de analisis de las experiencias, que se realizairia en Gua-
temala en fecha anunciada oportunamente.

MODELO SUGERIDO

I. Analisis del sector

- Oportunidades
- Amenazas

II. Analisis de la Empresa
- Fortalezas
- Debilidades
- Principales Problemas
- Alternativas de Solucién

- Plan de Trabajo
B. RESULTADOS

En términos de cifras, los resultados de los cuatro
talleres se presentan a continuacién:
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Participantes Presentacion Participantes
Seminarios = Trabajos % Talleres %

Grupo | 30 23 76 21 70
Grupo Il 32 i2 38 23 72
Grupo 11 39 13 33 25 64
Grupo IV 39 27 69 27 69
TOTALES 140 75 54 96 69

De los 140 participantes que terminaron el semina-
rio en Miami, asistieron 96 (69%) a los talleres de segui-
miento programados en Guatemala. De éstos, 75 (54%)
documentaron sin experiencia de campo.

Se destaca en el cuadro anterior, el nimero de do-
cumentos presentados por los Grupos Il y IIl. Este com-
porfamiento podria explicarse al analizar dos caracteris-
ticas: el nivel educacional de eslos grupos comparado
con los Grupos 1y IV, y el allo porcentaje de propietarios
en el Grupo II (79%) y el Grupo Ul (85%) comparado con
el Grupo I (46%) y el Grupo IV (65%). Entonces podria-
mos concluir que el tiempo disponible de los empleados
v funcionarios de instituciones de apoyo, asi como un
nivel de educacion maés alto de los participantes, po-
drian facilitar a éstos la realizacion de los trabajos de
asistencia. explicandose el compo.tamiento diferencia-
do entre los grupos Il y Il con los otros dos.

Desde el punto de vista de impacto en la comuni-
dad, podriamos afirmar que es el inico programa de en-
trenamiento gerencial que cuenta con este factor multi-
plicador en las comunidades. Podriamos describir testi-
monios de asistencia tan simple como poner en contacto
a un empresario con una institucion de apoyo, has‘a es-
tudios mas complejos de empresas, o reuniones con un
grupo de empresarios para explicarles y compartir los
conocimientos que adquirieron en el seminario realiza-
do en los Estados Unidos de Norteamérica.

El modelo “Empresarios ayudando a Empresarios”
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tuvo mayor aceptacion en el area rural que en el area
urbana. Esto podria lener sus razones en que la interre-
lacién social en el area rural es mayor y en razén de que
un alto porcentaje de los participantes en el seminario
eran lideres de estas comunidades. Un ultimo factor
puede ser la inexistencia de asistencia o capacilacién
técnica en la mayoria de las 4reas rurales.

En el area urbana, la mayoria de los trabajos se rea-
lizaron a familiares o amigos muy cercanos, destacando-
se como problema principal, la desconfianza cue siente
el empresario cuando otro empresaric que no conoce o
lo conoce muy poco estd dispuesto a invertir tiempo en
ayudarle.

Otra diferencia importante entre el area rural y el
area urbana, es la mayor disposicion de los participantes
del area rural a seguir dando asistencia participativa a
otros empresarios. Esto podria explicarse en el hecho de
que el parlicipante de las areas rurales esta motivado
por el reconocimientio y estatus que la comunidad le
olorga. Mientras que en el area urbana esta motivacion
no se da, y los parlicipantes se iimitan a cumplir con el
compromiso para el cual habrian sido entrenados.

Si bien es cierto que no se evaluo la calidad de la
asistencia de los participantes a otros empresarios, po-
demos afirmar que este trabajo ayudo a reafirmar y po-
ner en practica los conocimientos adquiridos por éstos
en los seminarios. La ulilizacién del modelo “Empresa-
rios ayudando a Empresarios” plantea dos interrogantes:
Cémo evaluar y gavantizar la calidad de la asistencia? y
como manlener motivados a los empresarios extensio-
nistas para que sigan dando asistencia o capacitacion?

5.4 Dos Enfoques

Las dos experiencias iniciales para la formacién de
exlensionislas empresariales, presentan algunas dife-
rencias, especialmente en las caracteristicas de los par-
ticipantes, que permiten adoptar dos enfoques comple-
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tamente diferenciados en la aplicacion del modelo del
extensionista empresarial.

El primero de ellos, que corresponde a la experien-
cia realizada en Nicaragua estuvo orientado a la prepa-
racion de funcionarios, la mayoria de los cuales trabaja-
ba en instituciones publicas. En el segundo, participa-
ron pequenos empresarios guatemaltecos. La aplicacion
de uno cualquiera de esos enfoques, tiene implicaciones
relativas al cumplimiento de los prerrequisitos para su
funcionamiento: al costo de Ja extension empresarial; y,
al control de los resultados.

La decision sobre el enfoque mas apropiado tiene
pues implicaciones relacionadas con la intensidad de
asistencia que se decida otorgar, el volumen de recursos
financieros disponibles bara acometer este lipo de pro-
grama; y el grado de control que se desea ejercer sobre
la marcha y resultados del programa. En el Capitulo 6,
en el cual se presentan las conclusiones generales de
este libro, se revisaran cn detalle estas implicaciones.
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Capitulo 6

Conclusiones

6.1 El contexto

6.2 Las estrategias

6.3 Los programas

6.4 Coincidencias y discrepancias
6.5 Relacion empresarios-agencias
6.6 El extensionista empresarial
6.7 Investigacién posterior




En este libro se han identificado los principales pro-
blemas para el desarrollo de la PYME en Centroamérica,
asi como las caracteristicas de las estrategias y progra-
mas adoptados por las instituciones piiblicas y privadas
de apoyo a esle sector para enfrentar esos problemas. El
proceso iaicial de investigacion mostré la existencia de
dos perspectivas diferentes pero complementariac, des-
de las cualas se debia abordar la cuestion: a) la de las
instituciones de apoyo que tienden a considerar como
los principales problemas del desarrollo de la PYME,
aquéllos que se relacicnan con la administracién inter-
na de la empresa, b) la de los empresarios que indican
que sus principales problemas estan en el entorno de su
empresa y por lo tanto fuera de su control. La busqueda
invesligativa se orienté entonces al desarrollo y prueba
de un proceso de entrenamiento para funcionarios de
instituciones publicas y privadas de apoyo a la PYME,
que sirviera para disminuir la brecha instituciones-
empresarios, originada fundamentalinente en las discre-
pancias sobre los problemas de una PYME o sobre los
medios mas apropiados para resolver estos problemas.

La literatura sobre la PYME sugiere que son varios
los factores que inciden en su desarrollo, y que por lo
tanto los esfuerzos de los gobiernos e instituciones pu-
blicas y privadas de apoyo al sector, se deben orientar a
incidir positivamente en uno o varios de estos factores:
mejorando la infraestructura econémica y social; desa-
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rrollando o fortaleciendo una politica puiblica de apoyo
al sector; creando, ampliando o facilitando el acceso al
financiamiento; proveyendo asistencia técnica y geren-
cial a los empresarios para que éstos a su vez puedau
desarrollar una estrategia consistente con, los objetivos
nacionales y sectoriales; y finalmente, propiciando la
motivacion para la creacion de nuevas empresas y para
el crecimiento de las existentes.

La clasificacion de las estrategias para el desarrollo
de la PYME en dos modelos como I sugiere ]. Stepanek,
constituyé una herramienta wlil ne snlamente para
identificar las caracteristicas de esta eslrategia en cada
pais, sino ademas, para evaluar su eficacia relativa res-
pecto de los demas paises del area. El esfuerzo investi-
galivo dedicado a la comparacion de las caracteristicas
de esta estralegia en los cinco paises del istmo, indico
que El Salvador es el nais del area cuya estrategia conte-
nia una mayor cantidad de elementos facilitadores de
ese desarrollo a partir de su enfoque basico de una am-
plia asistencia financiera, acompanaca de asistencia téc-
nica, capacitacién y formacion de asociaciones y gre-
mios. Ea el otro extremo se situaba Nicaragua, los ohje-
tivos de cuya estrategia eran los de propiciar formas co-
lectivas  Je produccion y evitar el crecimiento
cuantitativo de las empresas, propositos ambos, expre-
samente restrictivos al desarrollo del sector.

El examen de los programas de apoyo a la PYME,
muestra que el énfasis a nivel regionzl se centra en el
financiamiento acompanado de otios servicios, cuyo
contenido y enfoque varia de pais a pais. Nuevamente,
aparece Nicaragua como el pais centroamericano en el
que habia menos perspectivas para el desarrollo de la
PYME a causa de los prograrmnas del gobierno, centrados
en el control del abastecimiento de malerias primas e
insumos, de un niimero cada vez mas grande de empre-
sas, y el antagonismo también creciente e.ure las insti-
tuciones estatales y los empresarios. En medio de la en-
crucijada para su supervivencia y enmarcada por el con-
trol de abastecimiento a través del Ministerio de Indus-
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tria, de los controles en la distribucion y precios por
parte del Ministerio de Comercio Interior, y el de sala-
rios a través del Ministerio de Trabajo, se identifican
pequefnas y medianas empresas que logran sobrevivir y
aun crecer exitosamente gracias a innovaciones tanto en
sus productos o procesos de produccion, como en las
relaciones laborales buscando nuevas alianzas entre los
trabajadores y la direccion de la empresa, pero sobre
todn, en el esfuerzo por evilar relaciones confrontativas
con las instituciones del Estado, adoptando una disposi-
cion al didlogo y la negociacién y evitando que las dis-
crepaicias tomen un caracter politico, o puedan ser in-
terpretadas como una posicion abiertamente contraria a
la ideologia difundida y representada por eslas institu-
ciones.

Un examen mas delallado de las formas de relacion
entre los funcionarios de las instituciones de apoyo y los
empresarios receptores de sus servicios, sirvié para
identificar algunas de las causas de los problemas de
eficacia en esos servicios, y las razones de las discrepan-
cias entre los funcionarios y los empresarios. La rota-
cion del personal que desempeiia la funcién de vinculo
eillre ia institucion y el beneficiario; la comprension li-
niitada que tienen estos funcionarios sobre la problema-
tica del seclor; 1a ausencia de una fuerte mctivacion ha-
cia ¢l trabajo con el empresario de la PYME; finalmente,
la poca destreza en la comunicacién con los emprecarios
y en la preparacion de diagnosticos sobre la situacion de
la empresa, se destacan entre las barreras mas impor-
tantes a la eficacia.

El programa de entrenamiento realizado en Nicara-
gua, y orientado a eliminar o disminuir estas barreras
entre un grupo limitado de funcionarios de institucio-
nes piblicas y privadas, dio lugar a la creacion esponta-
nea de una asociacion privada sin fines de lucro, la Aso-
ciacion Nicaragiense de Extensionistas para la Pequeiia
y Mediana Empresa, ANEPYME, que junto con indica-
dores de la capacidad del programa para disminuir las
barreras de la ineficacia institucicnal, sirvio de nunto de
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partida para la ejecuciéon de un segundo programa de
entrenamiento de pequenos empresarios del sector ru-
ral de Guatemala, que, como lideres de sus pequerias
comunidades y aldeas, se comprometieron a prestar
asistencia participativa a otros pequenos empresarios de
su localidad al terminar el programa. Los resultados del
primer programa fueron satisfactorios para la entidad
patrocinadora, la Agencia para el Desarrollo Internacio-
nal (AID), lo cual dio lugar a la realizacion de otros tres
programas ertre julio de 1985 y marzo de 1986, y la
decision de un nuevo patrocinador, la Fundacién Inter-
Americana (F1A), de los Estados Unidos, para financiar
el desarrollo de programas similares en Panamd y El
Salvador a lo largo de 1986 y 1987. Tanto el cuarto pro-
grama de Guatemala como los orogramas en El Salvador
y Panamad, exceden los objetivos de esta investigacion,
que cubrio el programa de Nicaragua y los tres primeros
de Guatemala finalizados en marzo de 1986.

6.1 El Contexto

Las condiciones ambientales en que se desenvuel-
ven las pequenas y medianas empresas en Centroameéri-
Ca son precarias, como se sefala en el cuadro 1 en el que
se resume la situacion estimada en ocho de las variables
ciaves. Las condiciones econamicas eran insatisfactorias
en todos los paises, con excepcion de Honduras y Costa
Rica donde eran calificadas como satisfactorias. Las con-
diciones sociales eran igualmente inadecuadas, con ex-
cepcion de Costa Rica, donde eran estimadas como muy
buenas. Sin excepcion, todos los paises contaban con
una politica publica de apoyo al sector, calificada como
insuficiente, al igual que el financiamiento concedido al

1. En febrero de 1986, los 140 empresaries participantes en los primeros
Cuatro programas de entrenamiento en Guatemala, habian mostrado
interés, v habian realizado las primeras reuniones para constituirse en
una asociacion privada sin fines de lucro y de apoyo al pequero empre-
sario rurel guatemalteco.
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sector. La asistencia técnica era estimada como satisfac-
toria solamente en Honduras y Costa Rica. Los factores
motivacionales para crear nuevas empresas o para hacer
crecer las oropias sdlo alcanzo una apreciacion de satis-
factorios, en Costa Rica. La capacidad instalada de las
instituciones de apoyo, fre el factor reconocido como el
mas satisfactoric, con e».cepcion de Guatemala donde se
le considera pobre, y de Costa Rica, en que se evalué
como muy buena. Estas evaluaciones nos llevan pues a
la conclusidon de que, duranie el periodo examinado,
ningino de lus paises centroamericanos contaba con
condicionas optimas para facilitar el desarrollo de la
FYME.

6.2 Las Estrategias

En el capitulo segundo, al examinar en detalle las
estrategias adoptadas por cada pais para conseguir el de-
sarrollo de la PYME, la utilizacion de los modelos de
Stepanek® fue de gran utilidad para evaluar estas estra-
tegias de acuerdo con su grado de eficiencia en alcanzar
el objetivo previsto, cual ss el desarrollo del sector. Esta
evaluacion muestra que en estas estrategias predomina
el modelo I, en efecto, mas de la mitad de sus caracteris-
ticas corresponden a este modelo. Una proporcion muy
pequena de las caracteristicas correspondian al modelo
[, que es mas avanzado. Esta primera aproximacion nos
ilustra que las estrategias de apoyo a la PYME regional,
podrian ser fortalecidas sustituyendo caracteristicas
asociadas con el modelo I, (0 caracteristicas restrictivas
de modelos propios) por caracteristicas del modelo 1.

El pais que requeria una mayor cantidad de ajustes
eliminando elementos restrictivos en su estrategia, era
Nicaragua. Esta circunstancia no estaba acompanada sin
embargo, de una amplia disposicion a realizar cambios
substanciales de parte del Ministerio de Industria, que

2. Siepanek. op. cit.
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era donde se centraba la responsabilidad de la formula-
cion de esta estrategia, tal y como lo demuestra la ratifi-
cacion d= la misma, durante 1985." En el otro extremo,
El Salvador, mostraba el conjunto estratégico mas fuerte
de apoyo a Ja PYME lozal a través de una atencién prio-
ritaria de las autoridades del gobierno a este sector, una
amplia estiuctura institucional (publice y privada), y un
enfoque basico de amplia asistencia financiera en nu-
mero y monto de créditos, acompaiiada de asistencia
técnica, capacitacion y formacién de asociaciones v gre-
mios.

La apreciacion del conjunto, llevaria a estimar que
el esfuerzo para conseguir el desarrollo de la PYME re-
gional es moderado, v que ningan pais en particular
cuenta (en términos de los modelos de Stepanek) con
una estrategia en la que todos sus elementos, nuedan
considerarse como los mas fuerles (o apropiados) para
conseguir el objetivo previsto.

6.3 Los Programas

Como se seralo en el capitulo tercero, en el progra-
ma de financiamiento es donde centran la mayoria de
los esfuerzos las instituciones de apoyo al sector de la
PYME en la region, algunas veces se presta como un
servicio aislado, otras se acompana de asistencia técnica
u otros servicios complementarios. Los programas de
asistencia lécnica ocupan el segundo lugar en la aten-
cién de las instituciones, después del financiamiento.
Sin embargo, los programas de asistencia iécnica mas
conocidos, estan més relacionados con el sector agrope-
cuario que con el sector industrial.

A diferencia de los demas paises, en los que el enfo-
que predominante de los servicios es el financiamiento,

3. Ministerio de Industria. "Elementos de estrategias y de politicas para la
pequena industria”. Managua 1985. En este documento se ratifica la
posicion del Ministerio adoptada en los anos anteriores,
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en Nicaragua se da énfasis al control del abastecimiento
de malterias primas e insumos, que consistente con la
estrategia general, se convierte en un factor restriclivo
para el desarrollo de la PYME nicaragiense, al crear
una gran dependencia del sector en la capacidad y en
las prioridades internas del Ministerio de Industria.

En todos los demas paises, se esta realizando al me-
nos un programa diferente del mero financiamiento. Al-
gunos de eslos programas empiezan a mostrar resulta-
dos exitosos, como el grupo de pequenas empresas rura-
les asociadas guatemaltecas que exportan al mercado de
los Estados Unidos, o el programa de asistencia técnica
a proyectos agroindustriales de Tecnologia Apropiada
internacional (AITEC) en Cosla Rica, que por su aporte
a la generacion de nuevos empleados, se ha extendido a
otras zonas del pais. Otros programas, aunque novedo-
sos como el de asistencia empresarial a pequeios em-
presarios, coordinada por la Asociacion Nacional de In-
dustriales ANDI en Honduras, que desperto el interés
de un grupo de 21 instituciones, a finales de 1985 se
encontraba a1in en proceso de identificacion de necesi-
dades de sus usuarios potenciales, y no habia desarro-
llado todavia ninguna actividad de asistencia.

6.4 Coincidencias y Discrepancias

De la comparacion de los cuadros 4-6 v 4-7 se des-
prende la conclusion de que existen multiples discre-
pancias entre empresarios e instituciones, en relacion
con la sitnacion de la PYME en cada pais en particular,
y de la region en general. El elemento comin de esas
discrepancias analizadas en el capitulo tercero, es el he-
cho de que para los empresarios sus principales proble-
mas sc encuentran en el ambiente exlerno de las empre-
sas, mientras que para las instituciones de apoyo, eslos
problemas se encuentran en el interior de las empre-
sas.

A nivel del tipo de programas ejecutados por las
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instituciones, estas discrepancias desaparecen en practi-
camente todos los paises v son sustituidas por una coin-
cidencia con la principal necesidad sentida de los em-
presarios y el enfoque predominante de los servicios su-
ministrados por las instituciones de apoyo; en ambos
casos ¢s el financiamiento, como se eviduencia en el cua-
dro 4-8.

Nuevamente Nicaragua se identifica como un caso
de excepcion. A diferencia de los demas paises la prin-
cipal necesidad sentida no es el financiamiento, sino el
abastecimiento de materias primas e insumos, mientras
que el énfasis del organismo mas influyente, el Ministe-
rio de Industrias, esta precisamente en el control de este
abastecimiento.

6.5 Relacion Empresarios-Agencias

Corio se menciono en el capitulo cuarto, siendo el
firanciamiento el servicio en el que se centran la mayo-
riz de ls esfaerzos de apoyo y los erupresarios, la forma
rredorzinante -le relacion entre las instituciones de apo-
v v los empe sarios, es la de entrega de servicios, y en
~ousecuencia tiene un caracler poco participativo. En
efecto, el credite es una necesidad sentida por parte de
1a mayoria de los pequenos empresarios, pero no origina
una interaccion acliva entre el funcionario de las insti-
tuciones y el sujeto de crédito. E] contacto enire log fun-
cionarios y la empresa se da fundamentalmente a través
de documenltos, y la relacién mas personal suele darse
en las propias oficinas de la institucion, desde las cuales
el funcionario posee informacion generalmente incom-
pleta sobre ia situacion de la empresa. Esta relacion es
un factor clave de la eficacia total del sistema de apoyo.
En efecto, aunque el volumen de los recursos con que
cuenten las instituciones sea niuy grande, estos recursos
son transferidos a los pequenios empresarios a través de
los funcionarios o agentes de estas instituciones que son
responsables de conciliar las necesidades sentidas por
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los empresarios con los servicios disponibles de la insti-
tucion. Cuando la relacion entre el funcionario v el em-
presario no es apropiada, el proceso de transferencia de
recursos se menoscaba con las consecuencias negativas
que esto supone,

Algunas de las caracteristicas que rodean el trabajo
del funcionario en las inslituciones, como se resefa en
el capitulo quinto, constituyen barreras a las relaciones
con el empresario. las principales condiciones limitan-
tes encontradas fueron las siguientes; (a) rotacion del
personal en las instituciones, (b) adopcion de un enfo-
que no parlicipativo en el trabajo con el empresario, (c)
una comprension limitada de los problemas que impi-
den el desarrollo de la PYME, (d)ausencia de una fuerte
motivacion hacia el trabajo con el empresario de la
PYME, (e) poca destreza en la comunicacion con los em-
presarios, y {f) poca destreza en la preparacion de diag-
nosticos sobre la situacion de la empresa.

6.6 El Extensionista Empresarial

Los casos de empresas nicaraglienses examinados
en el capitulo tercero, confirman qu< en ese pais el cre-
cimiento de las empresas pequenas v medianas en los
anos posteriores a 1979, obedece mas a acciones {oma-
das por los propios empresarios ajustando sus estrate-
glas a las exigencias del nuevo medio ambiente, que a
acciones o programas generados desde el exterior de la
empresa por instituciones de apoyo. La #xperiencia de
campo realizada er Nicaragua mediante la formacion de
un grupo de funcionarios de instituciones de apoyo (pu-
blicas y privadas), presento las primeras evidencias del
polencial de un grupo de personas, los “extensionistas
empresariales”, para servir de vinculo efectivo entre las
instituciones y los empresarios, Para llenar este comeli-
do, el perfil de los extensionistas empresariales debia
resolver los problemas identificados en las formas de
asistencia, senalados en los parrafos precedentes.
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En contraste con los rasgos del fucionario que
presta asislencia de tipo tradicional, el extensionista
empresarial, como se senala en el capitulo quinto, debe-
ra tener las siguientes caracteristicas: (a) una mayor es-
tabilidad en la funcion, que le permita a traves del tiem-
po adquirir experiencia en la misma; (b) desarrollar su
trabajo en la forma mas participativa posible aprove-
chando de esta forma habilidades, conocimientos V ex-
periencias de los empresarios atendidos: (¢) poseer una
amplia comprension de los problemas de la empresa,
especialmente aquellos relacionados con el entorno de
Fvmisma: (d) poseer una disposicion activa hacia el 1ra-
bajo con empresarios de la PYME, v en consecuencia un
alto sentido de compromiso para avudar en forma efec-
tiva al grupo de beneficiarios con los que le corresponde
trabajar; (¢} poseer destrezas en la comunicacion con los
empresarios que facilite la comprension v aceptacion de
parte de cstos. de Ta transferencia de tecnologia involu-
crada en la funcion de asistencia; (f) poseer la capacidad
tecnica requerida para la preparacion de diagnosticos en
una PYAME que permitan registrar la situacion tntal en
un momento determinado, v, para completar este perfil,
(¢) contar con una formacion administrativa basica que
permita desde el comienzo de sus actividades, una rapi-
da familiarizacion con el tipo de asuntos, que debera
tratar. asi como usar los instrumentos apropiados para
abordarlos.

ACPRERREQUISITOS PARA LA ADOPCION
DEL MODELO

El surgimiento espontineo de una asociacion priva-
dat sin fines de lucro, fuimada por un grupo de extensio-
nistas empresariales en Nicaragua, o el proceso de for-
macion de una asociacion de “empresarios de ayuda a
empresarios” en Guatemala, son indicios esperanzado-
res pero no suficientes de la posibilidad de adopcion y
generalizacion del modelo de “extensionismo empresa-
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rial”, como un medio para fortalecer el vinculo entre las
instituciones de apoyo y los empresarios. La experiencia
documentada en este trabajo, sugiere el cumplimiento
de al menos tres prerrequisitos para la aplicacion de
este modelo:

Apoyo explicito del gobierno. La aplicacion de un
modelo de extensionismo empresarial basado en un en-
foque altamente participalivo, supone ante todo, la exis-
tencia del apoyo explicito del gobizrno, a través de las
instituciones que lo representan. §i el gobierno contem-
pla dentro de sus objetivos el apoyo al sector de la
PYME, los extensionistas empresariales representaran
una expresion legitima de ese “poyo. Si por el contrario,
Como parece ser ¢ caso de Nicaragua, no existe ol pro-
posito gubernamental de apoyo al sector, el trabajo de
los extensionistas 1o serd incerporado a las institucio-
nes, pasard inadvertido, podria considerarse como inne-
cesario, ¢ inclusive no alcanzar su legitimidad dentro
del sistema de gobierno, caso en el cual una iniciativa
como la de ANEPYME, formada en gran parte por fun-
cionarios activos de instituciones gubernamentales po-
dria debilitarse, v aun desaparecer.

Infraestructura institucional La existencia de una
serie de instituciones, tanto publicas como privadas, con
suficiente capacidad operativi v autonomia, es otro de
los prerrequisitos para la puesta en vigor del extensio-
nismo empresarial. La iniciativa personal del Director
del Fondo Nicaragiense de Inversiones (I'NI), asi como
el apoyo financiero y operativo de esta institucion, fue
imprescindible para la realizacion del primer programa
de formacion de extensionistas empresariales. La exis-
tencia de instituciones publicas o privadas, provee la
infraestructura necesaria para que las personas prepara-
das como extensionistas, cuenten con una base institu-
cional para su funcionamiento,

Apoyo directivo, iécnico Y presupuestario. A co-
mienzos de 1986, la realizacion del segundo programa
de formacion de exlensionistas con funcionarios del
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Banco Nacional de Desarrollo, (BND), cuyo presidente
habia apoyado con entusiasmo el primer programa, se
postergo indefinidamente en razén de que una reestruc-
turacién del Sistema Financiero Nacional, trasladé la
responsabilidad del BND a un nuevo banco, surgido de
la fusion de otros dos: El Banco Nicaragiiense de Indus-
tria y Comercio, BANIC. También a comienzos de 1986
la renuncia del Director del FNI, dejo en suspenso la
creacion de una Unidad de Extensién Empresarial, den-
tro de la Oficina de Pequena y Mediana Empresa de la
institucion. Asi pues, la existencia de las instituciones
es un factor necesario pero no suficiente para la adop-
cion del niodelo del extensionismo empresarial. Se re-
quiere que las personas que las dirigen estén dispuestas
a introducir modificaciones en el enfoque de sus progra-
mas, que permitan la utilizacion de las iniciativas de los
empresarios a través de un trabajo participativo con los
funcionarios de la institucion. La ausencia de este re-
quisito atin con la presencia de los dos anteriores, deja
en suspenso el empleo de las nuevas destrezas adquiri-
das por los extensionistas, situacion que puede debilitar
rapidamente estas destrezas.

Aun las declaraciones de una buena disposicion, se
muestra iusuficiente para conseguir la aplicacion del
modelo del extensionismo empresarial. Esta supone la
existencia de recursos financieros, numanos. técnicos y
directivos, para su sostenimients ¢n el largo plazo. La
vigencia de un programa de extension asi como su am-
plitud, estara relacionada en forma directa con los re-
cursos asignados para su funcionamiento.

B. IMPORTANCIA DE LOS DOS ENFOQUES

Las dos experiencias iniciales para la formacion de
extensionistas empresariales presentan algunas diferen-
cias, especialmente en las caracteristicas de los partici-
panles que permiten adoptar dos enfoques completa-
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mente diferenciados, en la aplicacion del modelo del
extensionista empresarial.

El primero de ellos que corresponde a la experien-
cia realizada en Nicaragua, estuvo orientado a la prepa-
racion de funcionarios, la mayoria de los cuales trabaja-
ba en instituciones publicas. En el segundo, participa-
ron pequenos empresarios guatemaltecos. La aplicaciéon
de uno cualquiera de esos enfoques, tiene implicacio-
nes: (a) el cumplimiento de los prerrequisitos para su
funcionamiento; (b) el costo de la extensién empresarial
y, (c) el control de los resultados.

Funcionarios como extensionistas. Si se adopta el
primer enfoque (caso Nicaragua)las implicaciones mas
importantes serdn las siguientes:

En primer lugar, los prerrequisitos para el funciona-
miento del programa se hardn mas perentorios. En efec-
to, un programa de tal naturaleza no podra sobrevivir:
sin el apoyo explicito del gobierno, o al menos de las
instituciones que lo representan y en las cuales van a
operar; sin la infraesiructura institucional desde la cual
preste sus servicios; o sin el apoyo directivo técnico y
presupuestario para que el ejercicio de su funcion pue-
da hacerse en forma continua.

En segundo lugar, un programa continuado de asis-
tencia gerencial a la PYME realizado por los funciona-
rios de las instituciones, resultara costoso si se remune-
ra adecuadamente al extensionista, y si lo provee de los
recursos fisicos necesarios para la ejecucion de su labor,
y del ambiente organizacional para evitar una rotacion
muy alta entre los extensionistas.

En tercer lugar, la realizaciu de un programa con
funcicnarios extensionistas, permite un alto grado de
control sobre la trayectoria del servicio, sus resultados,
asi como la valoraciéon mas precisa del programa en el
logro del desarrollo de la PYME, o en la identificacion
de nuevos problemas que puedan surgir en la marcha
del mismo.
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Empresarios como extensionistas. Utilizando los
mismos criterios de comparacion, los resultados del em-
pleo de este enfoque (caso Guatemala) serian los si-
guientes:

Al preparar empresarios como exlensionistas, no
habra necesidad del cumpliriento de los requisitos que
se senalaron como imprescindibles en e) caso anterior,
En efecto, la organizacion de un grupo de empresarios
cuya finalidad es la de apoyar en forma voluniaria a
otros empresarios, no requiere del apoyo exnlicito del
gobierno, ni de la existencia de la infraestructura insti-
tucional o del apoyo directivo, logislico y presupuesta-
rio para financiar el programa. En este caso, el apoyo a
otros empresarios lendria un cardcler mas informal y
dependeria de la voluntad v espontaneidad de cada em-
presario preparado como exlensionista, v no de la in-
fraestructura institucional existente.

El costo de un programa de asistencia con base en
empresarios extensionistas seria menor que ¢l cosio in-
currido con funcionarius extensionistas. En efecto, la
asistencia prestada por los empresarios, como en el caso
de Guatemala, es de caracler voluntario.

En contraste con su bajo costo, este enfoque no per-
mite el control mas riguroso de los resultados de la asis-
tencia, del crecimiento, o a la solucién de sus problemas
de la empresa asistida.

El volumen de asistencia conseguida a través de
cada emgpresario, que puede dedicar solo una fraccién
pequena de su tiempo a tal actividad, sera sustancial-
mente inferior al volumen de asistencia conseguido por
un funcionarios remunerado especificamente para cum-
plir esa funcion.

La decision sobre el enfoque mas apropiado tiene
pues consecuencias relacionadas con la intensidad de
asistencia que se decida otorgar, el volumen de recursos
financieros dispouibles para acometer este tipo de pro-
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grama, y el grado de control que se desea ejercer sobre
la marcha § resultados del mismo.

6.7 Investigacion Posterior

Muchas de las preguntas que surgieron a lo largo de
la trayectoria de este es’" 'io han quedado sin respues-
ta. Algunas de ellas puedc 2n servir de guia en fuluras
investigaciones sobre el desarrollo de Ia PYME en Cen-
troamérica.

A. LA FUNCION DE LOS FORMULADORES
DE POLITICA

En el cuadro 1-7 se senialg la importancia de la poli-
tica publica en e! desarrollo de Ia PYME, y se presents
una lista esquematica del contenido de las principales
leyes de apoyo al sector en la region. En el analisis de
las estrategias de cada pais abordado en el capitulo se-
gundo, se mencionaba la falta de legislacién, la no perti-
nencia o la precariedad de ésta como uno de los obs-
ti-ulos al desarrollo de la PYME. Algunos paises, como
El Salvador mostraban su disposicion a legislar amplia-
mente sobre el sector. Sin embargo, después de dos afios
en estudios, ésta no habia superado el estatus de ante-
proyecto. Se pueden mejorar los procesos a través de los
cuales la voluntad politica se cristaliza en una legisla-
cion? Quiénes intervienen en ese proceso? Cual es el
papel que desempena el formulador de las politicas?
Aungue nos hemos referido al formulador de la politica,
éste no es un individuo en particular. La nocién de for-

4. De la investigacion ro se desprende una marcara preferencia por uno
de los dos enfoques. En Panama por ejemplo, se pretende trabajar con
“gremios” en los yue se desarrollen a traves de diversos mecanismos de
apoyo multuo, ideas v practicas creatjvas para el aumento de la produc-
tividad. Las mejoras en la productividad, serian discutidas periddica-
merte por estos grupos, con base en ejemplos, que servirian como esti-
mulos para que otros adoptaran esos cambios, o sugirieran nuevos.
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mulador de politica en el campo de las instituciones p-
blicas, encierra la idea de conjunto de individuos entre
los cuales pueden darse desacuerdos. Como se puere
mejorar la coherencia entrz la legislacion relativa a la
PYME y otros sectores de la economia?

B. LA DINAMICA DE LA ESTRATEGIA

Asi como las politicas gubernamentales tiene origen
no en un individuo en particular, sino en un conjunto
de individuos, la formulacién de una estrategia nacional
€s un proceso mucho mas intrincado y complejo del que
puede suponerse al examinar el esbozo de las estrate-
gias por pais, que se analizé en el capitulo segundo a
partir de un esquema simplificado de once factores, Es
muy probable, casi seguro, que en ningan pais se haya
llegado a ese conjunto estratégico predominante de una
manera consensual y consciente. Es posible que ningun
ministerio de planificacion o industria, reconozca tal es-
trategia como suya o la de su ministerio. E] conjunty
estratégico es mas bien la resultante de multiples fuer-
zas e intereses con objetivos no necesariamente coinci-
denies. Resulta entonces no solo de importancia acadé-
mica, sino gerencial, conocer la dinamica a través de la
cual se ha llegado a una determinada estrategia en cada
pais. Ese conocimiento puede suministrar informacién
valiosa para facilitar la introduccién de elementos del
modelo II, o elementos autéctonos que refuercen esa es-
trategia para alcanzar el desarrollo de la PYME,

C. LOS PROGRAMAS

Este libro ha hecho énfasis en las caracteristicas de
los programas de asistencia a la direccion de Jas peque-
fias y medianas empresas. La formacion de extensionis-
tas empresariales se present6 como una de las formas
posibles de aumentar la efectividad de la asistencia a
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través de funcionarios capacitados para dar un apoyo al
empresario, orientando sus esfuerzos a verificar la via-
bilidad de la empresa en el largo plazo, y ayudando a
conseguir este propdsito con refuerzos y ajustes a la es-
trategia vigente. La posibilidad de mejorar la efectivi-
dad, imuy seguramente puede conseguirse a través de
otros programas, como el crédito; la creacion de infraes-
tructura fisica, los parques industriales, el apoyo a la
formacion de asociaciones gremiales, y los esfuerzos de
motivacion empresarial. No se han realizado en Cen-
troameérica esludios comparativos sobre el impacto de
estos programa. El interés de los gobiernos como de las
instituciones internacionales de desarrollo, por el sector
de la PYME, asi como la necesidad intrinseca de apoyo
requerido, otorga méritc a estudios en profundidad so-
bre programas en particular, como de la relacion entre
los mismos. Un estudio de esta naturaleza podria sumi-
nistrar evidencias sobre las mezclas mas adecuadas de
programas,

D. ESTRATEGIA EMPRESARIAL

El capitulo tercero examiné las respuestas de pe-
querios y medianos empresarios nicaragiienses a las ac-
ciones de control creciente de parte de las instituciones
publicas. Este axamen mostré cuales eran las principa-
les estrategias adoptadas en términos de producto, mer-
cado, relaciones laborales v relaciones de los empresa-
rios con estas instituciones. La naturaleza especial de la
situacion en Nicaragua hace que las observaciones obte-
nidas no sean extrapolables a ninguno de los otros pai-
ses del area, cada uno de los cuales tiene caracteristicas
particulares, Cuales son los factores de éxilo en el ma-
nejo de la PYME en Guatemala, Honduras, El Salvador
y Costa Rica? La respuesta a esta pregunta suministrara
tanto a los formuladores de politica como a los directi-
ves de las instituciones y a los gerentes de programas en
esas instituciones, pautas valiosas para el desemperio
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mas efectivo de su funcién. El campo para la investiga-
cion, es pues muy fértil, amplio, pricticamente inexplo-
rado y francamente estimulante.
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GLOSARIO DE ACRONIMOS

COSTA RICA

ADAPTE

ANDA

BCCR
CADIN

CANAPI

CIAN

CINDE

CIPI

COOPEPINARA

Asociacion de Ayuda al Pequerio
Trabajador y Empresario.

Asociacion Nacional Prodesarrollo
de la Artesania,

Banco Central de Costa Rica.
Camara de Industria de Costa Rica.

Camara Nacional de Artesania y
Pequena Industria de Costa Rica.

Comision Interinstitucional de Ar-
tesania Nacional.

Coalicion Costarricense de Inicia-
tivas de Desarrollo.

Comisiéon Interinstitucional de la
Pequenia Industria.

Cooperativa de Pequenos Indus-
triales Artesanos y Artistas. R.L.
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DGATPIA

FODEIN

FOV

FUCODES

IFON
INA
ITCR

MIEM

OPV

EL SALVADOR

ASI

CENAP

CONAES

CONFE
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Direccion General de Asistencia
Técnica de la Pequenu Industria y
Artesania.

Fondo de Desarrollo Industrial,

Federacion de Organizaciones Vo-
luntarias.

Fundacion Costarricense de Desa-
rrollo.

Instituto de Fomento Municipal.
Instituto Nacional de Aprendizaje.

Instituto Tecnologico de Costa
Rica.

Ministero de Industria, Energia y
Minas.

Organizaciones Privadas Volunta-
rias y Similares.

Asociacion Salvadorena de Indus-
triales.

Centro Nacional de Productivi-
dad.

Consejo Nacional de Empresarios
Salvadorenos.

Consejo Nacional de Fomento Em-
presarial.



FEDECACES

FEDECREDITO

FENAPES

FIGAPE

FSV

FSDVM

IFUNDASAL

FUSADES

INSAFOCOQP

SCIS

SHAT

TECHNOSERVE

GUATEMALA

ALIANZA

Federacion de Asociaciones Coo-
perativas de Ahorro y Crédito de
El Salvador de R.L.

Federacion de Cajas de Crédito.

Federacicu Nacional de la Peque-
fia Empresa Salvadorena.

Fondo de Financiamento y Garan-
tia para la Pequenia Empresa.

Fondo Social de la Vivienda.

Fondo Salvadoreno de Vivienda
Minima.

Fundacion Salvadorenia de Desa-
rrollo.

Fundacion Salvadorena para el De-
sarrollo Economico y Sacial.

Instituto Salvadoreno de Fomento
Cooperativo.

Sociedad de Comerciantes e Indus-
triales Salvadorenos.

Servicio de Informacion, Investiga-
cion y Adecuacion Tecnologica.

Servicios Técnicos.

Alianza para el Desarrollo Juvenil.
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COGUANOR

CORFINA
FAPE

GUATEXPQO

HODE
INTECAP

SEGEPLAN

HONDURAS
ANACH

ANAR

ANDI

ANMPI

CADERH

C.D.I.
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Comision Guatemalteca de Nor-
mas.

Cooperacion Financiera Nacional.

Fundacion de Asistencia para la
Pequena Empresa.

Centro Nacional de Promocién de
las Exportaciones.

Hogar y Desarrollo.

Instituto Teécnico de Capacitacién
y Productividad.

Secretaria General de Planifica-
cion.

Asociacion Nacional de Campesi-
nos de Honduras.

Asociacion Nacional de Artesanos.

Asociacion Nacional de Industria-
les.

Asociacion Nacional de Mediana y
Pequena Industria.

Consejo Asesor para el Desarrollo
de Recursos Humananos de Hon-
duras.

Centro de Desarrolle Industrial.



CONSUPLANE

FIA

FOGAPIN

FONDE!

[.D.H.

INFOP

PROMECH

NICARAGUA
AERONICA

AMLAE

ANEPYME

ANICA

APACAM

Consejo Superior de Planificacién
Econémica.

Financiera Industrial y Agropecua-
ria.

Fondo de Garantia para la Pequeiia
Industria.

Fondo Nacional de Desarrollo In-
dustrial.

Instituto de Desarrollo Hondure-
no.

Instituto Nacinel de Formacién
Profesional.

Programa de Mecanizacién Agrico-
la de Honduras.

Aerolineas Nicaragiienses.

Asociacion de Mujeres Luisa
Amanda Espinoza.

Asociaciéon Nicaraguense de Ex-
tensionistas para la Pequefnia y Me-
diana Empresa.

Asociacion Nicaragiiense de Con-
servas y Alimentos.

Asociacion de Pequenos Artesanos
de Calzado de Masaya.
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APP

ATA

ATAF

ATC

ATEN

BANIC

BCP
BNP
BP

CADIN

CEcoor

Cns

CIPIA

COoIpP
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Area Propiedad del Pueblo.

Asistencia Técnica Agropecuaria
(Programa de FUNDE).

Asistencia Teécnica, Administrati-
va y Financiera.
(Programa de FUNDE).

Asociacion de Trabajadores del
Campo.

Asociacion de Teneros de Nicara-
gua.

Banco Nicaraguense. (Hasta marzo
de 1986). Banco Nicaragiense de
Industrias y Comercio. (A partir de
entonces).

Banco de Crédito Popular.

Banco Nacionral de Desarrollo.

Banco Popular,

Céamara de Industria de Nicara-
gua,

Centro de Entrenamiento Coopera-
tivo.

Comité de Defensa Sandinista.

Comité Interinstitucional para la
Pequena Industria y Artesania.

Corporacion Industrial del Pueblo.



COOPET
COSEP

CST

DIGECOOP

ENIPREX

FED
FINAPRI

FNI

FSLN

FUNDE

INEC

INPRHU
JRM

MICOEX
MICOIN

Cooperativa de Pequenios Teneros.

Consejo Superior de la Empresa
Privada.

Central Sandinista de Trabajado-
res.

Direccion General de Coopera-

cion.

Empresa Nicaragiense de Promo-
cion de las Exportaciones.

Fondo Especial de Desarrollo.

Financiera de Preinversiones.

Fondo Nicaraguense de Inversio-
nes.

Frente Sandinista de Liberacién
Nacional.

Fundacion Nicaragiiense de Desa-
rrollo.

Instituto Nicaraguense de Estadis-
tica y Censos.

Instituto de Promociéon Humana.

Junta de Reconstruccién de Mana-
gua,

Ministerio de Comercio Exterior.
Ministerio de Comercio Interior.
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MIND
MITRAB
SINAFORP

SNOTS

Ministerio de Industria.
Ministerio de Trabajo.

Sistema Nacional de Formaciéon
Profesional.

Sistema Nacional de Qrganizacion
del Trrbajo y el Salario.

ORGANISMOS INTERNACIONALES

AITEC

ALIDE

BID

BIRF

CEE

COSUDE

DESWOS

FEDEPRICA

IAP
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Tecnologia Apropiada Internacio-
nal.

Asociacion Latinoamericana de
Instituciones Financieras de Desa-
rrollo.

Banco Interamericano de Desarro-
llo.

Banco Internacional de Recons-
truccion y Fomento. Banco Mun-
dial.

Comunidad Econémica Europea.

Cooperacidon Suiza para el Desarro-
llo.

Asociacién Alemana para el Desa-
rrollo Social y Vivienda.

Federacion de la Empresa Privada
en Centroamérica.

Interamerican Foundation.



ICAITI

INCAE

MCC

OIT

ONUDI

SIECA

USAID

OTROS PAISES
IRESCO

Instituto Centroamericano de In-
vesligacion y Teconologia.

Instituto Cenltroamericano de Ad-
ministracion de Empresas.

Mercado Comun Centroamerica-
no.

Organizacion Inlernacional del
Trabajo.

Organizacion de las Naciones Uni-
das para el Desarrollo Industrial.
(UNIDO).

Secretaria Permanente del Trabajo
General de Integracion Econémica

Centroamericana.

United States Agency for Interna-
tional Development.

Instituto de Reforma de las Estruc-
turas Comerciales. (Espana).
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