
Francisco A. Leguizam6n
 
John C. Ickis
 

Francisco J. G6mez
 

EL

EXTENS1OJNiSTA
 

C MPM b A I'fAL
 
UN VINCULO PARA
 

EL DESARROLLO
 

I
 
EDITORIAL !JNIVERSITARIA CENTROAMERICANA 



Primera Edici6n
 
EDUCA, Centroam6rica, 1987
 

INCAE agradece al BID
 
(Banco Interamericano de Desarrollo)


el financiamiento otorgado para la
 
publicacion de este libro, la cual se
 

realiz6 bajo el convenio
 
BID - INCAE ATN/TF 2201 - RE
 

Reservados Iodos los derachos 
Hecho ---dep6sito de ley 

Edici6n: Alfredo Aguilar 

338.642
 
L-521e Leguizain6n, Francisco.
 

El Extensionista empresp.rial: un
 
vinculo para el desarrollo/ Francisco
 
Leguizani6n; John C. Ickis; Francisco J.
 
G6mez. --I. ed. --
 San Jos6, C.R;: EDU-

CA. 1987.
 
P. 346 

ISBN 9977-30-107-7 

1. Empresas - Arn6rica Central. 2. Indus
tria mediana. 3. Pequefha industria. 1. Ic
kis, John C. I1.G6mez, Francisco J. IIl,
 
Titiulo.
 

© EDITORIAL UNIVERSITARIA CENTROAMERICANA 
EDUCA 

Organismo de ]a Confederaci6n Universitar' Controamericana CSUCA, integrada por: Universidad de San Carlos do Guatemala, Universidad de ElSalvador, Universidad Nacional Aut6noma de H-nduras, Universidad Nacio
nal Aut6noma de Nicaragua, Universidad Nacional de Costa Fica, Universi
dad de Costa Rica, Universidad Nacional de Panama. 

Apart-hdo 64, 2060 Ciudad Universitaria Rodrigo Facio 



A nuestrasesposas, 
Beatriz de Leguizam6n, Norma de Ickis 
y Tatianade G6mez, cuyo apoyo moral 
facilit y estimu)6 nuestros esfuerzos 
para escribireste libro. 



AGRADECIMIENTOS 

Iste libro se basa en ]as investigacionesy hallazgosde ]a tesis doctoralque present6 a]Instituto de EstudiosSuperiores de la Empresa, IESE, de ]a Universidad deNavarraen Barcelona,Espaha,en octubre de 1986, titulada "Estrategiapara el Desarrollode ]a Pequeha y Mediana Empresa Industrialen Centroam6rice:El ExtensionistaEmpresarialcomo Vinculo Criticoentre las Instituciones de Apoyo y los Empresarios".Aprovecho ]aoportunidadde renovar mis agradecimientosa los profesores Miguel Angel Gallo, Barto Amat Roig, PatrickMillery Juan C. Vsquez Dodero,miembros del Comit6 
de Tesis. 

Lq laborsubsiguiente de preparaci6ndel libro, aunque aliviada por el documento que le sirvi6 de base,s6lo ha sido posible gracias a ]a coautoria de John C.Ickis y FranciscoJavier G6mez. El Dr. Ickis, DirectorAcad~mico de INCAEy tambi6nmiembro de mi Comit6de Tesis, no solamente provey6 consejo, motivaci6n yayuda permanente durante el proceso investigativo,sino que ademisrevis6 meticulosamentelos borradoresdel primerdocumento y se responsabiliz6per]a versi6nfinal de los primeros tres capitulos.Ademis el estudiodel comportamiento estrat~gicode ]a pequeha empresa,del que nos ocupamos en el capitulo cuatro,surgi6 delos dialogos entre el equipo de trabajodel programay elDr. Ickis, que se remontan a ]a segunda mitad del afho 
1983. 

9 



El Cap. G6mez, miembro de la facultadde ,NCAEyautor de varios de los casos sobre ]a pequeia empresa,tom6 a su cargo]a versi6n final de los Oltimos capitulos.Desarroll6el capitulo sobre el extensionista empresarial, tema en el cual 61 mismo habia trabajadointensamente duranteel proceso de entrenamiento,yen el posteriorseguimiento de ]as experienciasde campo de los 
entrenados. 

Como se menciona en forma reiterada en el textodel libro, el proceso investigativo a trav6s del cual seprepararonlos diagn6sticos de pais, se escribieron loscasos de estudio, los ejercicios y ]as notas t6cnicas, requiri6 del entusiasmo, inter6s y dedicaci6n de losmiembros de ]a FacultadInvestigativa del INCAE queformaron parte del programa de Pequefha y MedianaEmpresa. Todos ellos participaronen el trabajode campo, 1i preparaci6nde documentos o ]a docencia en losprogramasde entrenamiento. Dedicaron a estas actividades, ademis de los autores, los investigadoresMariaEugenia Arias, Ligia Chinchilla, Jos6 Alberto Expra,Eduardo G6mez, Joaquin Mancia, Roberto Mendoza,Clara Polanco, Gerardo Peralta y Jeannette Rooseess.Las evaluaciones de progreso de ]a investigaci6n de campo fueron los instrumentosa trav6s de los cualesserecibieronrecomendacionesdel Dr. Silvio De Francoyotros miembros de ]a Facultaddel INCAE. Las orientaciones recibidasestimularon ]a autocriticay aportaron
nuevas ideas que facilitaron el progreso del P:ogramacomo un todo. Quiero agradecerha colaboraci6ndel lic.Leone] Rodriguez, por ]as ]abores relacionadascon ellargo proceso de edici6n y publicaci6n de este libro. 

El Banco Interamericanode Desarrolloproporcion6hos recursos financieros para ]a in vestigaci6n de campo
y preparaci6n del material didictico utilizado en hosprogramasde entrenamiento,asi como para]a preparaci6n de este libro. La Agencia parael DesarrolloInternacional (AID) deI Gobierno de Estados Unidosfinanci6 ]aformaci6n de empresarios extensionistas entre liderescomunitarios guatemaltecos a trav6s del programa de 

10 



Becas para la Paz en Centroam~rica.El Fondo Nicara
giense de Inversiones (FNI)del Gobierno de Nicaragua 
financi6 ]a formaci6n de extensionistas empresariales 
mediante becas a institucionespiiblicasy pr;vadasen 
ese pals. El apoyo de estas instituciones fue decisivo 
para la realizaci6n de ]a investigaci6n y para ]a ejecu
ci6n de los programaspiloto de entrenamiento, 

Una colaboraci6nno menos valiosa, fue fl prestada 
por unos 130 ejecutivos, directoresde programasy fun
cionariosde institucionesptiblicasy privadas de apoyo 
a la pequeha y mediana empresa -y por los mas de 150 
empresariosentrevistados,que nos dedicaronsu tiempo 
para facilitarnosun coniocimiento mis preciso de ]a tra
yectoria de sus instituciones,programasy empresas.A 
todos ellos quisiera expresar mi profundo agradeci
miento. 

Francisco A. LeguizamOn 
Montefresco, Nicaragua 

Abril de 1987 

11 



PROLOGO 

Este libro recoge los conceptos desarrolladosy lasexperiencias pricticas vividas entre 1983 y 1986 pcr
miembros de la Facultad de INCAE que integraron elequipo de trabajoresponsablede su Programade Peque
ha y Mcdiana Empresa (PYME). El alcancedel libro re
fleja las tres ireasprioritariasdel Instituto en ]a d6cada
de los '80 que respondena necesidadesdel girea centroa
rnericana:el logro de una mayor competitividad, tanto
de empresaspequeiascomo grandes; ]a formulaci6n de
politicas nacionalespara estimular ]a productividad;yla conducci6n de los procesos de cambio a nivel de ]a
com unidadparaasegurar]a participaci6nen los benefi
cios del desarrollo. 

La preocupaci6nde INCAE con la pequehia empresa
y su papel en el desarrollode ]a regi6n data de los anos
'70, cuando distintas investigaciones revelaron el im
pacto que estas unidades econdmicas tienen en el empleo de sectores de ]a poblaci6n menos favorecidLs. Se
emprendieron varios proyectos de capacitaci6ny asis
tencia con fundaciones de desarrolloy federaciones decooperativas de pequeflos productores en esa 6poca,
pero no fue hasta 1982 que se organiz6 un programa
especial para enfrentar el desaffo del desarrollo de la
pequehia y mediana empresa, con el apoyo valioso del
Banco Interamericanode Desarrollo. 

La labor del equipo de PYME se concentr6primero
en ]a preparaci6nde diagn6sticosy en el desarrollode 
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material didictico, especialmente los estudios de caso 
que hen enriquecido nuestros programas educativos. 
Estos materiales eran muy pricticos, e inclufan gufas 
para pequehos empresarios en greas tales como finan
zas, mercadeo y formulaci6n de estrategiasempresaria
les. Fueron utilizados en seminariosy talleres con los 
empresariosy ademis con funcionarios de las institu
ciones de apoyo, con ]a idea de que esos funcionarios 
sirvieran de multiplicadores en la capacitaci6ngere.
cial. Considero que este programa no s6lo cumpli6 sus 
cbjetivos sino que logr6 varios resultados no anticipa
dos. El mis significativoera ]a formaci6n en variispal
ses de asociaciones de "extensionistas empresariales"
quienes, encontraste con funcionarios tre- icionales, 
prer.tan asistenciaa pequphas empresas mediantemeto
dologias participativasen la identificacj6n y resoluci6n 
de problemas. 

El libro comienza con una visi6n global de ]a situa
ci6n de la pequefiay mediana empresa en Centroam6ri
ca, con descripcionesprecisas del marco institucional 
en cada pais. Luego se examinan los programasde apo
yo a la PYAIE y a ]a vez se presentan casos reales de 
empresarios que han perseguido distintas estrategias
frente a gobiernosy politicasa veces hostiles.Fina)men
to los autores hacen un recuento de dos experiencias 
concreas,mediante las cuales se ejecutaronsendospro
gramas de formaci6n de extensionistas empresariales
primero con funcionariosde institucionesde apoyo pui
blicasy privadasden Nicaragua,y segundo Con los mis
mos empresarios en Guatemala. El diseho, ejecucion y
anlisisde los resultadosinicialesde estas experiencias 
muestra ]a posibilidadde desarrollarequipos humanos 
de apoyo a la PYME atin en ambientes restrictivos,y
proporcionaindicios esperanzadorespara 13 utilizaci6n 
del modelo de extensionistasempresarialesa otrospai
ses de la regi6n.

En resumen, cabe afirmar,que este libro contiene 
un estudio serio y novedoso sobre la PYME centroame
ricanay sugiere un modelo concretode acci6npara for
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talecer]a capacidadde ]as institucionesque prestanservicio a ]a pequehay medianaempresa local,Los resulta
dos de ]a investigaci6n de campo y ]a trayectoriade los 
programasde entrenamientoque se presentana lo largo
de los seis capitulos de este libro, forman parte de lasprioridadesdel 1NCAE, que desde ]a Rectorfa del Insti
tuto me he comprometido a apoyar. 

Marc Lindenberg 
Rector, INCAE 
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Capitulo 1 

La pequefia y mediana empresa 
en Centroamerica 

1.1 	Introducci6n
 
1.2 	Definici6n
 
1.3 	Importancia de la PYME
 
1.4 	 Factores en el desarrollo de la
 

PYME
 
1.5 	Los factores y las respuestas:
 

La situaci6n centroamericana
 
1.6 	Estrategia para el desarrollo
 
1.7 	Hip6tesis
 
1.8 	Metodologia
 



1.1 Introducci6n 

Este libro versa sobre los esfuerzos de gobiernos y
agencias privadas para acelerar el desarrollo de los cen
tenares de pequelas y medianas empresas industriales 
en los paises centroamericanos. Este sector, que en ade
lante se liamard "PYME", habia sido virtualrnente aban
donado por los tomadores de decisiones en la regi6n
hasta finales de la d6cada de los '70. No obstante duran
te los filtimos aflos so han observado evidencias de un 
nacimiento y creciente inter6s. Para reafirmar esta ase
veraci6n basta decir que s6lo en 1983 ocurrieron los si
guientes eventos: 

- La formaci6n de una comisi6n interinstitucional 
de la pequeha industria en Costa Rica; 
- La organizaci6n de programas para el fomento de 
la pequefia empresa en organizaciones voluntarias 
como La Fundaci6n Salvadoreha de Desarrollo Eco
n6mico y social (FUSADES) y la Fundaci6n Salva
dorefia de la Vivienda Minima (FUNDASAL) en El 
Salvador; 
- La formaci6n de ]a Fundaci6n de Asistencia para
la Pequefia 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 Administraci6n de Empresas (INCAE), que 
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se ejecutaria en los cincos paises centroamericanos 
en los tres afios subsecuentes. 

Por qu6 tanta atenci6n a la PYME? Es innegable que 
este sector tiene gran importancia econ6rnica y social, 
por razones que analizaremos en este capitulo: su aporte 
a la economia, su capacdad 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 qu6 
tanto interns en la PYME ahora? 

Parte de la respuesta estd en el desencadenamiento 
de los sucesos en Centroam~rica y en el fen6meno que 
se conoce generalmente como "la crisis", con importan
tes dimensiones econ6micas, sociales y politicas. En lo 
econ6mico, la regi6n sufre la depresi6n mds grande des
de los afios 30. Los precios mundiales para las principa
les exportaciones de la regi6n -caf6, azilcar, algod6n, 
carna de res y banano- se han deprimido con pocas ex
cepciones, inientras la productividad 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 disminuci6n en el ingreso per cdpita.

No obstante, los indicadores macroecriomicos no 
revelan el impacto de la crisis en los grupos de menores 
ingresos en la sociedad. El desempleo y la inflaci6n han 
empeorado tr~gicamente la situaci6n del trabajador ur
bano en casi todos los paises de la regi6n, mientras los 
bajos precios para los productos bdsicos han perjudicado
al pequefio agricultor, borrando los esfuerzos de algunos 
gobiernos por mejorar su situaci6n mediante la reforma 
agraria. En este contexto, hay una disminuci6n de ]a
calidad de vida y una falta de confianza en el futuro, 
compartido entre amplios sectores de los pueblos cen
troamericanos. 
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Lo anterior, qu6 tiene que ver con las pequefias 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 econ6mica y social en 
un mar de turbulencia. Los conflictos politicos de la re
gidn han provocado la fuga de capitales y el estanca
miento de ]a inversi6n privada, tanto de las compaflias 
multinacionales corno de los grandes empresarios nacio
nales. Son los dueilos de pequefias y medianas empresas 
quienes, como segfin uno de ellos expres6, "no tenemos 
la opci6n de Miami", por consiguiente tendran que lle
nar ]a 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 atenci6n que los gobiernos 
estdn prestando y los recursos que ]us organismos inter
nacionales estdn invirtiendo en el desarrollo de la 
PYME, existe entre los empresarios una insatisfacci6n 
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 esttn frustra
dos, desmotivados y en algunos casos resignados a ce
rrar sus negocios. Pero al mismo tiempo, los tallercs de 
trabajo que hemos efectuado con estos mismos empresa
rios han estimulado la bfisqueda y aprovechamiento de 
oportunidades. Algunos empresarios, deseosos de com
partir las pautas de su 6xito con otros, so han convrt;ido 
en una especie de misionero o "extensionista". 

Este libro emerge como parte de nuestro deseo de 
documentar y analizar este proceso de conversi6n del 
extens.onista empresarial en el contexto centroamerica
no de los afios 80. El objetivo principal del libro es eva
luar este "modelo", como una opci6n estrat6gica para los 
gobiernos e instituciones empefiadas en los esfuerzos de 
desarrollar la pequefia y mediana empresa industrial. 

Iniciamos con la descripci6n y andlisis de la PYME 
en Centroam6rica en 1986, su importancia y los factores 

21 



claves que inciden en su desarrolo, como las condicio
nes econ6micas y sociales, politicas gubernamentales y 
prograrnas de apoyo. A continuaci6n, con base en la lite
ratura sobre el desarrollo de la pequefia empresa en el 
tercer mundo, se examinqn dos estrategias gen6ricas"modelos"; luego tres alternativas relacionadas 

o 
con la 

oferta de servicios; y finalmente tres distintos tipos de 
relaciones entre el empresario y ]a agencia de apoyo.

El an~lisis de esta literatura, ris la informaci6n so
bre el sector de la PYME en el entorno centroamericano, 
nos permite plantear ]a hip6tesis b~sica del libro: que la 
estrategiapara el desarrollode ]a PYAIE seri mis eficaz 
cuando reiine ciertascaracteristicas,que serdn especifi
cadas en el Capitulo I y estudiadas m~s detenidamente 
en los capitulos siguientes.

El Capitulo 2 describe las estrategias hacia la PYME 
en los cinco paises centroamericanos, tal y cuono est~n 
enunciadas en sus planes respectivos de desarfollo en 
los cuales se reflejan sus prioridades en ]a asignaci6n de 
recursos, asi como tambien est~n tlasmados en su legis
laci6n. En el mismo capitulo se describen ias institucio
nes pfiblicas y privadas qua integran ]a ebtructura res
ponsable para la implementacion de la astrdtegia en 
cada pais. El art,'lisis de esta inforniaci6n nos permite
identificar un "con junto estraltgico" en cada pais, que
liende a ser rniis o menos favorable al desarrollo de la 
PYME. 

En el capitulo 3 se examina Ia forma en que los 
empresarios se mueven dentro de U1110 de os conjuntos
estrat6gicos 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 proposito 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 con el prop6sito de analizar 
la forma de relaci6n 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
lo 	tie la PYME, que resulta ser muy distinto. C6mo 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 y el agente de 
apoyo estan arraigadas en ]a naturaleza misma de los 
programas, las caracteristicas de ]as instituciones Que
los Ilevan a cabo, y -en filtimo t6rmino- gn el conjunto
estrategico del pa s. Lo que se necesita es un cambio 
radical de enfoque, un cambio que se plantea en el Ca
pituLo 5: el "extensionista empresarial." En este capitulo 
se 	analizan dos experiencias distintas con la formaci6n 
de extensionistas y se presentan algunas conclusiones 
prelim inares. 

1.2 Definici6n 

La definici6n de lo que se entiende por pequefia y
rnediana empresa industrial, varia segfin los objetivos e 
intereses de quienes la formulan y segfin la fase de de
sarrollo del medio particular en que se deben aplicar.
Por ejemplo, en tin estudio citado por Philip Neck, reali
zado sobre pequeflas empresas. se encontraron ms de 
50 definiciones en 75 pai:es diferentes.' En algunos ca
sos, estas definiciones se basan en el monto del capital,
volumen de ventais o el ndincro de ernpleados. Otras 
drfiniciones esthn elaboradas sobre indicadorec tales 
como la cobertura del mercado, o el consumo de energia
utilizada en ]a 	producci6n. El grado de especializaci6n
oerencial suele ser otra consideraci6n utilizada para de
iiir pequefia (y mediana) empresa. 

1. 	 Philip A. Neck, Desarrollode PequehasEmpresas: Po!iticasy Progra
mas. (Ginebra: Oficina Internacional del Trahjo, 1978), p. 10. 

2. 	 Robert W. flunt, The Evaluations of Small EnterprisesPrograms and 
Proyects: Issues in Business and Community Development AID Evalua
tion Special Study No. 13. (Illinois State University: June 1983) 
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En el caso centroamericano, las definiciones utiliza
das son las que aparecen en el cuadro 1-1. Los criterios 
adoptados en una definici6n suelen depender del sector 
econ6mico que los proponga. Asi, los financieros hablan 
frecuentemente de niveles mdiximos de activo fijo o ac
tivo neto; ]a administraci6n del trabajo adopta como re
ferencia el nimero total de personas empleadas; los co
merciantes podrian indicar un limite mdximo de VOlu
men de ventas; 61 sector terciario puede aplicar el ni
mero total de clientes; los industriales preferirian
considerar los niveles m~ximos de energia requerida 
para la producci6n., 

Cuadro 1-1 

CENTROAMERICA: Definiciones de ia Pequefia y 
Mediana Empresa Indostria! 

PALS- No.J VALOR ORIGEN DE OTRO 
INSTITIiON I Empleados ACTIVOS * NIATERIA CRITERIO 

(Miles d&$C.A. PRIMA
 
El. SAIVAI)OR 
 [ 
I"Oll(}o lln~hl- I Iis Tintijuso Ih r 120 o 


imeto0~( N G irmilm para
 

h h l I.kmpn riesa
 
{VIt;A1'1:) (I )
 

t'*{~l~i' )lj N iiinii l 4) (2) 
. I.(m /iI:nll%
 

;advahd Irc-11: N,, S){! I
 

IIONIJRAS
 
lv 1;81 p) 
 200 0 menus Predominio de ]a 

Intiquinaria liviana 
y herramienlas 
sencillas soblO ]a 
operacieim manual 
((0 lip) arlesanal,
 

Fondu Nacional (t
 
Dosarrollo Indusirial
 
(FONI)E) (4) 
 - 150 0 menos
 
DiEv(:citin Gener idt
 
E(:onotnfia y Com!rc:ir) (5) 5-99
 

Consejo Superior (it!
 
Planifica:i~n F :on( ilnui"(ig5.A49
 

(Con(ina en pAgina siguiente) 

3. Neck, op. cit., p. 10. 
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(\'iene (itp itta anterior) 

PAIN. No. VALIOR ORIGEN DUF OTRO 
I~sI 'l(ION% Empleados AGTIVO • MATERIA CRITERI] 

NICARAGUA (Miles de $(:A. PRIIA.._ 
NICARA(;IIA 
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tt*J',l %(*it 

Il. i~l Illlihllt Ml 11 rillImI(s vl/[de.C A. ]EquilmOm ma!;nico(
 

(GI!AIINIAI.A 14i 

Im -II 

:1IAIN),I i' I '.424 ~ ll i ti "-uip iII([I 
d P1I ' l4445 1, 11 

llh Ti iti 
Il I:liUI J~~tiojp~)(- ltl SI~ lit, wI in t;I[dl!IIIqlfil''s.ildl[ llr~i 11 l l~ 

St .1 liit i : 4 4 ititi11111'lt !1-
... ' 


III [Ir. d,-, ImI 'lh I,- I.,i X id~l[hq i'ii\ [lldlirfial a.i lirma. v Arllw!hllaim, l1 7Hl A&qil se 

dir cn, serl conenraenmallno de n mddlloi o tre 

Iprona que s . igu dr Ispollnsamend e de[ lf shis Ill, sid:iil iluld 

I!iltigit, -,1i 8l.1'. di l I,, -nlin- nim . h induslriai l,(%
(mI liah $G A 50000li25 [lllillil~ A 5o1 511.000)I , Ill, diarim -~t'ililinfh !S(. WlHlIi :"A (m det$SC,A 150.0l00) 
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, 
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Para los prop6sitos de esta Pstudio se consideran 
comno pequefias y medianas empresas aqu61las que ten
gan entre 5 y 49 empleados, y en las que ]a gesti6n de 
direcci6n se concentra en manos de no mds de dos o tres 
personas que son igualmente responsables de tomar las 
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decisiones principales, predomina el uso intensivo de ]a
mano de obra, cuenta con herramientas y mdquinas sencillas y la tecnologia utilizada es relativamente simple.Esta definici6n seria la mis generalmente aceptada porlos gobiernos de los paises centroamericinos, y ]a que
cubriria un mayor dmbito de las empresas atendidas porlas principales instituciones de apoyo. En adclante, seutilizard ]a sigla PYME al hacer referencia a la pequefia 
y mediana empresa industrial. 

1.3 Importancia de la PYME 

A. APORTE A LA ECONOMIA 

En casi todas las economias, la mayoria de las empresas manufactureras de un pais (generalmente del 60
al 80 por ciento en los paises industrializados y el 90 porciento o mils eni los paises en desarrollo) foiiman parte
do ]a categoria de pequefias emprfosas, pu'iiendo repre
sentar mris del 50 por ciento del empleo ioil.1 [,as pequafas v medianas eipresas indlustrialhs, rnedidas porel valor ve su inversidn en activos fijos, representaban
 
en 1977, segfin un estudio de ]a Asociaci6n Latinoamjri
cana de Instituciones Financieras do Desarrollo (ALI-DE), ceica del 8(0 por ciento de nirmero to!al de ias em
presas en Ami(,rica Latina; oran predominantes en la ma
yoria de los sectores industriales y eimpleaban aproxi
madamente el 40 por ciento do las poisonas en lainclustria. Segfin el mismo e:tudio, gran parte del valor
agregado de estas empresas correspondia a sueldos y sa
larios, y la participaci6n de los insumos en el costo de
la producci6n era aprfximadamente el 60 por ciento.1. 

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

5. ALIDE (Asociaci6n Latinoamericana de Instituciones Financieras deDosarrollo), Financiamnientoy Asistencia a ]a Pequehia y Mediana Empresa: Experiencias en Canadij y Am6rica 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,qu, nos presenta la relaci6n del valor agregado
del sector al PIB y al sector industrial, la relaci6n del
empleo en el sector de la PYME con relaci6n al empleo
indiistrial total, y ]a relaci6n del valor de los activos del 
sector de ]a PYME con el valor de los activos industria
les 'otales. 

La participaci6n del sector do ]a PYME en ]a econo
mia del istmo centroamericano difiere entre los paises 
que lo forman. Aunque ]a informaci6n disponible no 
pormite una comparaci6n estricta porque los datos se
refieren a aflos (liferentes, los datos del cuadro 1-2 reve-
Ian que el sector de la PYME contribuye al P113 en una 
porci6n qLe varia entre el 3.2 por ciento en Honduras,hiasta 5.7 por ciento on Costa Rica, y que dentro del sec
tor industrial de ]a economia el valor agregado de ]a
PYME varia desde un 19.6 por ciento en Nicaragua, has
ta un 33.7 por cienlo en Costa Rica. La contribuci6n al
empleo industrial fluct ia unentre 25 por ciento en ElSalvador. hasta un 49.9 Dor cieno en Costa Rica; y el
valor de lo:- activos del sector de la PYME e: relaci6n 
con los activos industriales totales varia desde 8.0 por
ciento on Nicaragua, hasta un 17.2 por ciento on Hondu
rilS. 

B. GENERA CION I)E EMIPLEO 

El crecimiento poblacional asociado con los escasos 
recursos de tierra, capital y el limitado comercio inter
nac!Dnal, hace que los esfuerzos para ]a generaci6n de
empleo se concentren en actividades y t6cnicas de pro
ducci6n que sean capaces de generar la mayor cantidad 
de empleo por unidad de producci6n. La presunci6n de 
que la PYME es un medio eficaz para la generaci6n de
empleo, convierte a esta presunci6n en el argumento de
partida para la promoci6n de este sector.' Entre los efec
6. Ihint, op. cit., p.6 
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t') Cuadro 1-2 

CENTROAMERICA: Participaci6n de PYME en la Economia 

Relacion ValorRelacion Valor Agregado PYME Relacion Empleo Relacion Valor ActivosAgregado PYNIE al Valor Agregado PYME al Empleo PYME al Valor Activosal PIB (%) Industrial (%) Industrial (%) Industriales Totales %) 
GUATEMALA 3.5(7) 21.7(79 28.4(7) N.1).
ELSALVADOR 5.0(3) 25.2(3) 25.0(4)HONDURAS 10.9(3)3.2(1)NICARAGUA 20.01 I) 29.411) 17.2(1)5.5(2) 19.6(2) 36.8(2)COSTA PICA 8.0(2)5.7(5) 33.7(5) 46.9(5) 12.5(6) 
(11 1'(A 1 b.,g-II,(, :i: ( ,:pr ](* I,-h ilu~l VNNIE,'' -,i *I, |fldlur-. (on |,t tm : "'A lllh ,lil%,- (,,lr]I!,- ]LiP - wn:l FrotJ~|i, i.. .l-* Im .' ia N,oqrenal 

(21 INCAl,IE[Digjnislii o ;vnv,,! d' Li SIu,l on;,d, 'l IM EI' iii N .iili-,i| end, )lignnlgcI ,1 ub-sli, tor dt. 1AP:tul-,ld Ir(d|lsirii"
, 

Miiisrinr e,'Indusfria.% li.lglii. 1HI iOris 1-11!)
 

1) INCIAE ni ,icoi diii, i 5icc,L iin ,'
o i, Pi ,- en l S,rivaii r. i n basic ii "i cr11.,!rral 2 197!1- Dirt( Ic, n icci(ric 'r d Estadistia %(nc (cifras (it, P 178)os 
(4) INCAL-. Ilie i+gs cI ;,'ic'r, I d,. I 

i 12)+ 
, :J, t ..ido ] P11M n F1S.rlvaldor. c: nrbcr n -En,-tr'str hcntlk ri,rIl i,- 1i82" i):r',i r n o; di',oLstaik 'riI lio.a,5 v Censos Idatos 

(5) INCA1. I)cdgr'rcscri i ( w,,,)!.I ,siiut in de J.iPM!M el (isla Ric;a. Ilasaidi ,' ".Aniaisis dc] .SriS od, r I' ] PNIil CCn.i R.:. " Stn:r Iijr 1td.ec Ei:ulvac dPanificac:ion.Nov. 1180 (im:, s d, vi 11
 

(6i) J CF.'" I- Ismnciiid' ( i
m nIlustri, (t (Ini..,R i. di rarlti el Primer Seineslre I|f 1983 v iirs|cl-tivas para 11114'. No 6I..Agoslii (913 
(7) INCA; "iloagnoisljr.o ;.inrra di- Li Siluacion (it! ia PYME en Guatemala" ion base en "Cinso Inidustrial dt- 1977" Direcin Cciieral de Estadisticas. 



tos mdis importantes esperados en la promoci6n de la 
pequefia empresa, se encuentra la ocupaci6n intensiva 
de mano de obra.: 

C. MOTIVACION Y COHESION SOCIAL 

Otras consideraciones sociales como ]a motivaci6n 
y la cohesi6n, han sido examinadas para recalcar la im
portancia de ]a PYME. Un esludio de ]a industrializa
ci6n en aIreas subdesa'rolladas concluye que: 

"Es probable que los trabajadores de la pequefia 
ernpresa se sientan mns estimulados para perfeccio
narse, dando una mayor y mis efectiva contribu
ci6n a ]a colectividad, que sus hom6logos en ]a gran 
empresa, (que se yen) afectados por 3ervicios relati
vamente compartimentados y.aislados. El espiritu 
de e(luipo y el sentimiento del bien comiIn estin 
nuis desarrollados en ]a pequefia empresa que en la 
grande. Adernas, ]a primera ofrece una transici6n 
paulatina del sistema tradicional, al estilo de vida 
industrial, a la vez que garantiza ]a estabilidad de 
los grupos que ]a integian y crea una mayor cohe
si6n mediante el aumento de su bienestar".1 

D.UTILIZACiON EI'CIENTL DE CAPITAL 

Un argumento que prevalece para favorecer el de
sarrollo de ]a PYME es el de que esta utiliza en forma 
muy eficiente su capital, especialmente cuando prevale

7. 	 SIECA (Secretaria Permanente del 'Trahajo (;eral (e Integraci6n Eco
noinica Ce.tireamericana), ",a Pequefia Em presa en Centroameirica" 
(Octubre (It! 1985), p.9. 

8. 	 F]. Moore,"Sone aspects of Industrialisation and Coopcrative Deve
lopment in Unde rdeveloped Areas" en Indian Economic Review (Vol. 
1. Nfim. 4, 1953), pp. 1-21. 
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cen ciertas condiciones de localizaci6n, producci6n y 
mercadeo; donde, por ejemplo, las fdbricas deban proce
sar materia prima muy dispersa; los productos tengan 
un mercado local y su transporte sea muy costoso; el 
proceso de manufactura sea de etapas separadas; y el 
trabajo mant'al y la pericia artesanal son requeridos o 
bien las opnra::iones de acabado requieran de pasos re
lativamente simples." 

El cuadro 1-3 nos suministra dos indicadores sobre 
]a eficiencia relativa del empleo de los activos del sector 
de la PYME para ]a generaci6n del empleo industrial, y 
su valor agregado en Centoam~rica. 

Cuadro 1-3 

CENTROANIERICA: !ndicadores del uso de los activos de la 
PYME en la generaci6n de empleo y valor agregado industrial. 

ProporciOn del valor Proporci6n del valor 
del activo para oh- de los activos para 
tener un 1 por cien- obtener un 1 por 
to del valor agregado ciento del empleo 

industrial 

Resto del Resto del 
PAISES PYME sector PYME sector 

Glu'dellala N.I1). N.I1). N.D1. N. 1. 

Fl Salwdor 0.43 1.07 0.77 1.07 
Hfond u ras 0.86 1.03 0.58 0.85 
Nicaragua 0.41 1.14 0.22 1.46 
(osta Rica 0.37 1.32 0.27 1.65 

f "U ENI Ec P r,-1w r,id ,. 1, -I ll I I . . 1-I- d c . cI I t tnt l. -2 

I , I .t..t.. I '' N NIcII lt ... lu naIIItII'Liidl ! tIa tr il o (on 11, lt trol c, ti tilt 

prtp hiil ie w i-tat , . -I Yoshii tlI sti lr Iltc.rt. l ki ( ifra, -n iy tia'aliai nici iilw qti!e PItnd s dl! 
. it d'.ch t l I ht ta i.,rYccr cri;ac, it tahIt .- npleai ptict tlt tanititl &, .l.tiv i o lhaith 

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

Aunque existe muy poca informaci6n y an~lisis sobre el impacto que han logrado los programas de desarrollo de ]a pequefia empresa en Centroam~rica, algunas
observaciones sefalan su importancia en ]a generaci6n
de nuevas posibilidades de ingreso para inujeres en elsector rural mediante ]a promoci6n de actividades deartesania. La asociaci6n denorninada Alianza elpara
Desarrollo Juvenil Comunitario de Guatemala, desarro-
Ila desde 1982 tin exitoso programa de exportacibn deartesanias producidas por mujeres campesinas.,c Mujeres Aplicadas a la Industria (MAI), una asociaci6n deRepctblica Dominicana, reporta igualmente resultades
exitosos en su programa de producci6n y exportaci6n deartesanias locales al mercado de regalos de los Estados
Unidos." Un estudio realizado en Honduras, encontr6 
que dos tercios de las pequefias empresas rurales eran
manejadas por mujeres; los resultados en otros paisesindican que un porcentaje menor pero significativo deentre cuarenta y cincuenta por ciento de estas empresas 
eran administradas por mujeres." 

F. DEMOCRA TIZA CION 

Quienes propugnan por el desarrollo de las peque
fias y medianas empresas, han sugerido que ]a expan

10. Alianza paia el Desarroll' Juvenil Comunitario, "Pequfi a empresasrurales asociadas exportin: una experiencia" (Alajuela Costa Rica: documento presentado en le Primera Conferencia-Taller de Instituciones
Privada; do Apoyo a la PYME, Jo lio de 198.5). 

11. M ujeres Aplicadas a ]a Indus ia. MA. 'lTa Mujer en la Pequefia Empresa". (Alajuela, Costa Rica: Ioc Limento presentado en la Primera Confe-rencia-Taller Internacional de Instiluciones Privadas de Apoyo a la
PYNE Julio de 1985). 

12. C. liedholm, loecture to development studies program seminar (Washington, I.C.: Agency for Internacional Development, April 1981. Unpu
blished material). 
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si6n de este sector contiene un potencial para lograr una 
mayor democratizaci6n. En su forma mds simple, el ar
gumento sugiere que un gran nfimero de empresas dis
tribuidas entre toda la sociedad, presumiblemente pro
duciria un gran nfimero de nuevos votantes. Este nuevo 
grupo progiesaria en su comprensi6n del sistema politi
co y ecen6mico y adquiriria recursos suficientes para 
salvaguardar sus intereses, v podria desarrollar even
tualmente una organizacion para estabilizar y regular
las relaciones entre ellos mismos y el gobierno, y tam
bi~n con el resto de la comunidad.I No hay, sin embar
go, evidencia clara de que como cciosecuencia de un 
aumento en el ntimero de pequefias y oiedianas empre
sas se fortalezca el proceso de democrat,'zacion. 

Entre otras razones mediante las cuales se suele 
evidenciar ]a importancia de Ia PYME se rnenciona su 
adaptabilidad, las estrechas relaciones personales con 
clientes y proveedorps y, por lo general, su buen conoci
miento del mercado local. En resumen, este sector pare
ce representar en Centroamnrica, como en otras dreas 
del mundo en desarrollo, un recurso valioso para la ex
pansi6n de la producci6n, como fuente de empleo y de 
otros heneficios sociales. 

1.4 Factores en el Desarrollo de la PYME 

El desarrollo de Ia PYME puede definirse como un 
proceso sostenido mediante el cual las empresas que 
conforman el sector logran objetivos econ6micos, socia
les y politicos, los cuales fueron sefialados en Ia secci6n 
anterior: hacer un mayor aporte al P193; generar nuevos 
empleos; conseguir una mayor motivaci6n de quienes la 
integran para el logro de los objetivos de la empresa; 
lograr una mayor cohesi6n social tanto dentro de la em
presa corno 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 democratizaci6n en el
manejo de los asuntos locales; y alcanzar un crecimien
to continuo en el volumen de ventas y producci6n que
le permitan con el tiempo, identificarse con ul sector de 
ompresas de mayor tamafto. 

Son mfiltiples las hipotesis sobre los factores que
ilifluyen en el desarrollo de ia PYME. Un recuento ge
tieral de estos factores, segCiin distintos autores que han 
tratado este ten-a, incluirfa los siguientes: (1) condicio
nes eon6niicas; (2) tactores sociales; (3) politica plNiica;
(4) capaci ad de las instituciones de apoyo al sector; (5)
cr6dito; (6)asistencia tocnica; (7)asistencia gerencial; (8)
t(actores motivacionales; (9) la estrategia de Ia empresa; 
y (10) los procesos de imlplementaci6n de los servicios 
de apoyo. 

A. CONDICIONESECONOMICAS 

La hip6tesis do que las economias que crecen ripi
dalnenteproveen un fuerte impetu para el desarrollode 
las empresas en general,v que por Io tanto constituyen
el elemento nuis inportanle para el desarrollo de ]a
PYME, ha tornado relevancia a trav6s de los estudios del 
Banco Mundial, que suininistran argumentos muy fuer
tes para probarla Npara sustentar programas de asisten
cia orientados a propiciar condiciones econ6micas favo
rables en una regi6n o pais determinado. Estos progra
mas son considerados corno indispensables para favore
cer al sector de !a PYME.4 En el caso centroamericano,
el ambiente econ6mico puede ser descrito como de em
pobrecimiento, desde los dos :iltimos afios de la d6cada 
de los 70. 

Del cuadro 1-4, en el que se presentan algunos indi
cadores macroecon6micos sobre la situacion en los aftos 
1977, 1979 y 1983, podemos extraer 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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Cuadro 1-4
CENTROAMERICA: !ndicadores Macroeconomicos 

CONCEPTOS 

Pohl,'u -idn iMill. ie habit.4' 

P'rul. Il . Bruin(Mill S de 19701 

P rn( .hit \ habitanl e1',S d' ,i111 
4 

(\hl( dv S ilh 1970[1 

de9 I70 

lidiCesd larelaci n de4 
piri Ills III ilnmbu 

s i !rnhi{ 2D}-11d a E x te r n a to ta l 

Mill I[ ' }
4 

Sd- dieuda !}tbli('a-, 

\l erna Mill3S0 
RI serv IsMonelt 1riasInter-
nact:)nalIs Nt' s (Mill. de $)2 

(1111tic nhe tributrio'l 

RI (laci( III fit it FiscalIII) 

Reit.io 1itlIInUni{ Privado
ill { l1lslini "lt'1,l] (l11 

ReLic~io}n Invetrsio~n P~rlvdtatit 'iversio n "To{tal I'i) 
I 

Rel,t( i~in {CIveilo Se, :tor 

GUATEMAA El SAIAIOR 
1977 1979 1983 1977 1979 1983 

6.447" 6.71 7.52 4.52 4.66 4 ')1 

2.893 3.180 -. 111i 1.4810 1.54H 1.218 

449 583 512 512 -469 314 

463 471 288 300 .1611 141 

576 6)33 465 308 5116 239 

1,1(V1 61.6 57.100.0 81.6 57.1d 011.1 i7.7 4!9I.! 

464" 
' 

tit02 1,144 N.I}, 939 1.691 

d2 427 1.187 458 N I. 1.6-18 

I
628 1,13 -212 2116, 1211 14 
112 9.0 61.3 15.8 1:1,5 11.7 

1.8 1 7 4.3 ('.1 1.01 9.6i 

9)1.1 90.9 89.61 88.1 8)11.1 83.2 

72.3t 5i}.58,7 fiT.{ {6:2.i 5WI.J 
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1977 1979 1983 

[44 3.5(; 4.1!} 

1143 1.1201 1.111 
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111 116, -112 
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2311 2.169 1 06{ 
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1112 384 2i3 
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291 -1i -199 
1114 111.2 2311 

,t1.2 7 5 20.1 

86.3 76.2 59.1 

5I0. -1 55.7 17.5 
: 

COSTA RICA 
1977 1979 1983 

2.14 2.21 2.47 

1.612 1,692 1,526 

1177 995 834 
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497 514 491 

4(
90.3 79.4 , 

1.870 2.233 1.848 

112 1.463 3,0w{ 

232 117 -124 
12.5 11.5 16.2 
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teristicas de ese comportairiento. Todos los paises se
han caracterizado por una declinaci6n del ritmo de la
economia con la disminuci6n del PIB per cdpita y de la
inversi6n bruta total, asi como de la inversi6n privada;
una disminuci6n del valor de las exportaciones; el dete
rioro de los trniinos de intercarnbio; el aumento lae 

deuda externa, tanto publica como privada; el aumento 
de dbficit fiscal con relaci6n al PIB. 

Un estudio realizado por ]a Federaci6n de la Em
presa Pr'vada de Centroam~rica ',enfatiz6 otras carac
teristicas de iasituaci6n econ6mica regional: el cierre

de las fuentes externas de financiamiento y endureci
miento de las condiciones de pago exigidas por los abas
tecedores externos; ]a fuga de capitales estimada entre

los mil y dos mil nillones de d6lares entre 1979 v 1980;
la reducci6n de lns flijos de capitales oficiales y baja en
las rservas internacionales ' el crecienle papel del
lado en la economia, caracterizado por un auge de 

es-
la

inversion ptblica en relaci6n con Ia inversi6n privada 
en to(o el ,irea.,' Estos probiemas economicos han inci
dido diretamente sobre los niveles de desempleo abier
to en los paises centmlaericanos ontre 1970 y 1983, 
como se puede apreciar en el Cuadro 1-5. 

B. FACTORES SOCIALES 

El argumento central de quienes proponen los fac
totes sociales corno elementos claves en el desenvolvi
miento de ]a PYME, pueden ser expresados asi: inslitu
clones, agrupacionessociales v personas con interesesy 

Ii. "ed acir)n de laI'u1presa Privada on Ceyitroamdrica, FED)EPRICA, "Es
uldio dvl Sector Privdo en (Centrmnrica y PI~iancl," (Noviernbre de
 

i. Ver Forest ). Colburn ain Irajcisco Leguizam6n, "l)eteriorating Public
and Private Sector Relation in Central America: The Demise of Snalland Medium-sized Enterprises", lournal of Public Affairs (to be publis
hed). 
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objetivos comunes, pueden promover el crecirnientode 
las empresas y protegerlos intereses de los empresarios 
mis pobres y mis vulnerables, reediante el suministro 
de cr6dito, inforinaci6n, seguros que cubr.n diverso 
tipo de riesgos,asi corno poder colectivo para influir las 
decisiones tanto en el sector ptlblico como en el privado. 
Estos grupos pueden ser tarnbi6n muy fitiles en promo
ver ]a elegibilidan de proyectos, sirviendo como garan
tes colectivos de cre(litos otorgados para la realizaci6n 
de 	 estos proyectos.' 

Cuadro 1-5 

CENTROAMERICA: Desempleo Abierto 
(Porcentajes) 

PAISES 	 1970 1980 1983 

(;uatemala 	 3.5' 2.2 8.0 
El Salvador 	 13.0 16.2 30.0 
1lnd(lurns 	 8.5 10.7 21.2 
Nicaragua 	 18.0 18.3 17.5 
Costa Rica 	 5.0 5.9 9.0 

,
|:|IEI 	 IlN iu (tirt-roalri it ana. ( t]Ir, i IN4- I lo,aIurtit , ti am yVrigv!N,1 rspecliwas en 

I., pm-iss d la regiou Svphembwri 1,!N11-i. 1 

De acuerdo con esta hip6lesis, el desarrollo de la 
actividad empresarial puede ser explicado en algunas
oportunidades por las condiciones sociales de un pais o 
regi6n. 

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

17. 	 J. Ashe "Assinting the Smallest Scale Economic Activities of the Urban 
Poor." Cambridge, Mass.: Action lncrnacional/AITEC, 1980. Debe no
lars o que las condcusiones del Sr. Ashe se referian principalmente al 
sector informal, que esti fuera dcl alcance do este libro. 
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los grupos marginados es marcadamente inferior al pro
medio de la sociedad. Esta condici6n se convierte en un 
serio obstfculo que puede dificultar los esfuerzos de los 
empresarios para adquirir financiamiento para desarro
liar mercados. Paeae, igualmente, impedir la accidn co
lectiva de las pequefias empresas para unirse, actuar en 
forma colectiva y para influir en la politica pilblica. 

Corno se puede apreciar en el Cuadro 1-6, las carac
teristicas demogrfficas y sociales de la poblaci6n cen
troarnericana varian mucho de un pais a otro. En 1984 
El Salvador tenia una tasa de mortalidad infantil de 86 
por mil, inientras la tasa en Costa Rica en el mismo afio 
era de 18.9 por mil. El ingreso anual promedio del 20% 
mis 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 Costa Rica. Es
tas distintas condiciones podrian influir en la capacidad 
de las poblaciones a agruparse en actividades econ6mi
cas.
 

En resumen, se pucde afirmar que en Centroam6ri
ca la crisis econ6mica de los filtimos cinco afios, ha esta
do acompafhada de una situaci6n social precaria, a la 
cual seria necesario agregarle el clima de incertidumbre 
con relaci6n al futuro de la regi6n ocasionada por los 
conflictos b~licos en las fronteras sur y norte de Nicara
gua, que afectan tanto a Costa Rica como a Honduras, y 
las dificultades del gobierno de El Salvador para el con
troj de la guerrilla interna. Estas condiciones adversas 
estaran limitando las oportunidades de desarrollo de ]a 
PYME local. 

C. POLlTICA PUBLICA 

En su forma mis simple, la hip6tesis sobre la in
fluencia de la politica pfiblica en el desarrollo de la 
PYME puede expresarse asi: En ]a medida en que ]a 
politica publica exprese y provea incentivos explfcita
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Cuadro 1-6
 

CENTROAMERICA: Caracteristicas Demogrificas y Sociales de la poblaci6n (1984)
 

GUATEMALA EL SALVADOR HONDURAS NICARAGUA COSTA RICA 

Extensi6n (kms. cuadrados) (1) 1(8.889 20,935 112,088 139.000 50,900 
Poblaci6n total (Mill. de 
habitantes) 1985 (1) 8.4 5.6 4.4 3.2 2.5 

Poblaci6n urbana (% del 
total) 1985 (1) 

Densidad de poblaci6n (habit./km.2 ) 
40.9 
77.4 

46.9 
267.5 

43.9 
39.2 

57.9 
23.0 

49.2 
49.1 

Porcentaje dle alfabetismo 
1981,/1982* 56.6* 71.0" 59.5* 87.9 89.8 

Esperanza de vida al nacer 
(afios) 1982(2) 59.0 53.4 59.9 62.0 72.5 

Tasa de inortalidad infantil (por 
cada 1000 nacidos vivos) 
1982/1983 (3) 64.1 86.0 87.0 75.2 18.9 

Nfimero habitantes/medico 1980 (3) 8,600 3,040 3.120 1.300 1,470 
Ingreso per cApita 
1980 (US$ 1970) (4) 419.0 465.3 303.8 410.9 683.8 

Ingreso anuzi promedio 20% mis 
pobre 1980 (US$ 1970) (4) 111.0 46.5 80.7 61.9 176.7 

Ingreso anual promedio 20% m~s 
rico 1980 (US$ 1970)(4) 1,133.6 1,535.5 796.3 1,199.8 1,165.2 

(1) SIECA "S'ries Estadisticas Seleccio-adas de Centroamerica- No. 19-Diciemb:e 1984. 
(2) 1I3) -Progreso Eton6rnico v Social en America Liina. Washington. Informe de 1984. 
(3) BIRF "Informe sobre elDesarrollo Mundial" t93. 
(4) INFORPRESS Centroamericana "Centroameric3 1984-1986



mente orientadosa Ja PYME, en esa medida se produci
rA el desarrollode ese sector.18 

La ejecuci6n de los primeros proyectos del Banco 
Mundial mostr6 que el 6xito en la utilizaci6n del fina
ciamiento para crear pequefias empresas viables, estaba 
restringido por el grado en que el ambiente de politicas
permitia y fomentaba este mejoramiento. Cada vez pa
rece mds evidente que las empresas pequefifis que fun
cionan en un ambiente politico hostil, encuentran difi
cultades para competir con Oxito y hacer frente a un 
marco gubernamental burocrdtico, inciuso si 6ste pro
porciona financiamiento subvencionado en combina
ci6n con otras formas de asistencia., 

En. general, las politicas pfiblicas que afectan el de
sarrollo de la PYME, son las referidas a incentivos fisca
les, facilitaci6n de los procesos de coinerciaiizaci6n,
construcci6n de infraestructura, financiamiento en con
diciones favorables, como tasas de interns blando y pla
zos largos, o aquellas orientadas a proporcionar asisten
cia y capacitaci6n a estas empresas.u

Todos los paises centroamericanos han promulgado
leyes que buscan apoyar el desarrollo de la PYME. En el 
cuadro 1-7 se presenta en forma esquemAtica, el conte
nido de las principales leyes de fomento a la PYME em
tidas (o en proyecto) en la regi6n Ceniroamericana. Esta 
legislaci6n es relativamente nueva, con excepci6n de 
Guatemala que en 1971 promulg6 una ley de fomento 
para la pequefia empresa que creaba un fondo de garan
tia y un sistema de cr6dito orientados a beneficiar traba
jadores, artesanos, profesionales y pequefios empresa
rios. Las legislaciones subsiguientes en Costa Rica 

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

19. 	 J. Levitsky. "Cuestiones de Politicas Relativas a los programas de asis
tencia para elFoment9 de hi Pequefla y Mediana Empresa: Examen de 
,a experiencia del Banco Mundial con referencia especial a America 
Latina" (Washington, D.C., Abril 1985). 

20. 	 Las politicas com~inmente ejecutadas po" instituciones de apoyo, 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 CONTENIDO 
EMISION 

GUATEMALA 

Decreto 12-71-Ley de Fornento para lape-
quefia empresa" 

2/'1971 C rea:ion 
cir basta 

te un fondo (htgarantia (if, Q500.0)0 para resar
el 85; de lts perdi(las por creditos otorgados 

cornfttrnte t pslii lev. 
- Cretlitos para capital de trabaio v t.ontpra Ie equipo has-

La por Q:.(000 co:n plazi, 
prendtlrii. c; fiduciaria. 

naxinot h 5 anos v garantit 

Decreto 24-79-Ley de Fornento para la 1979 - 6x0-0:i0(id--10,, (IerItC(:h, te imporlacitn de nlaati
descentralizaci6n industrial naria v equ;ip. 

- Exelci'Im tl 00)-i00', de (],rvchos de impo -in( de 

I 

lutterias pri nms V en'asos. 
Exel(cJrT (if90e-100, dtointiestto sobre larenta du
rante 10 aIls. (iI nint (1! itaexen,:ir aunienta para 

Proyeco de Ley de Fomento a la Pequefla 
los deptrtaillen tos nias itlejadlos). 

-Exenci6t del 100'!. de lns uheretchos arancelarios sobre im-
Industria de Guatemala. portacion de miqtinaria-eqiio-repuJstos-nateria pri

lra-productos sem ielaia)0ra dos-en vases. 

(Canniua en pvigina siguiente 



iViene deCpaprna anterior) 

P.*AIS/TITU1J.O IL %iIDE CO~NI1) 

MSOEL SALVADOR 

A\nteproycio de ley de protecci6n 'v lo-
 -Fxelltiolt~l (eitt" ot) ttntrifitn imn ptuittnaf. ('n i~s (Atimento pnira el ilesarrollo de la empresil "l zacolnos i] F~ion mati t, Ji Vi'.wi I FVpequeno (1) irpr~tr: ioni A i t~gwn (4. Sttnro ',mttA ( li i~ai. t 

N:P otiits instiit itwo puttiit as. i tnt t (,tot tlbsidiin 
a54 cotlltttia, 'ottt I tilmt i Iti tt tt I dlO ruifrtts. 

peqteos eftrtrstritt en5 it),, ttrt,tins tts esittittse. viflcu
8(ad hrecit o ijiiret tititi!: Af set l 

HONDURAS
 
Decrelo No. 681 Ley die Fomento de la Pe-
 101/ 1978 Exonerii;on~ del 50i at!00fl, ,t feret liis di, aflunarn: imquefia y Mediana Empresa Industrial y la puesins do praiucian % t tMl110 i.0atsIn Art, e imlpues-Artesania. j os sobre ]i renia Itasiai flt; -, nttfs 

iPreslatcjni do isisteincii tiit, oaravos deo trgnisntos
t;pecialiidos. toirdijnttf ;tr li otarmlil de FE'cnlo-

Creacjon de la Cm ( t it tiflt~jie i V fistcies it]itisarro
ll o i 1-cqueia v itoiaia tifipresai Lt iite-Iartesai 
grada por represenlanies del ;ttcitr %de las 'tcreltrias doe 
liaCden(a v Cr-d i in P olijit. iEcttitiia Y lk'etrstts Natu

____________rales. 

Itionnntut tn pAiina sigtitee 



(Viene de pauina anterior) 

IP IS/TIT 1.0) FECI l:XI1 

EMISION 
(D()NIENI I)( 

NICARAGUA 
Decreto No. 382 Ley Provisional para el 
estimulo, rehabilitaci6n y protecci6n de 
)a pequefia producci6n industrial v arte
sanal. 

1980 - Exencidn de derechos aIduaneros f impuestos patrimo
niales en funci6n del tipo de propivdad de las emnpresas: 

Decreto No.775 Creaci6n del Comit6 In-
ter-institucional para la Pequefia Indus-
tria y Au esania (CIPIA) (3) 

Derechos Impuestos 
Aduana y sobreForma de Propiedad Otros Patrimonio 

Cnlectivo oe Prod ucci6n 100% 100% 
Cooperativas de 75% 80% 
producci6n 

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

- Coordinacion de las acciones que las instiluciones esta
tales realizan en funci6n del desarroll, de la pequefia 
empresa. 

- Formula una politica nacional de apovo a ]a pequefia 
empresa y artesania. 

(Continua en pagina siguiente) 
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I'.\ IS/1TUFt ILo FE:I IA 1) 1: U )0NTENlI)( 
EM ISION 

COSTA RICA 
IDecreto 15495-M~lC-II.P. 	 11, ,1 97i -Extaneraciot (',(, 10(1"- (1l!Imt; imptiestos por itoportacin

nes deCraquinatriii Y niaterias pri mas. por Valor de hasta 
C25.(100.

Dec relo 14487 MIEM H.PLAN 4/li 1 ! 1: ccdmifica el *c:ileriair, 01roniando (d valor ( impor. 
larcjones liblos ,,, ir~ltlm.!Aos 1 (:260.b00.

iDecreto Ejectilivo 14310) NIMEM-P-l 1 2,' 118 3 - (rea timi de fit -. jtnisioii lltermstituciial (I(!Pequarot 
ltdtcsri'lt WWfI) v a(rjilit iTIhstiluciorillnii die \rltesa
ia- ((IAN) co(T )icrtlst'jros asesocrs del Prosidente deC 

]a Rep~thlica %.did' %iisterio dc !nduistrias. Energia v 
Minlas 1\l(EN11 (I mOatetia tie (esairrol, 'le ai pequeria 

iV'dllri,t Y arlesait . rsilia oe 

(I i La ocluntad dle legislair vi, laectitici o lopquena enipres-! ilucii acac" ii encI8 c I. il,m-fif1 el l tli d"t(4 iifk. tliln cpic, 'ciiitaec,!scaai tde ciria 1, de' apotri a -sle sec tnt 	
1 '. 

Sin embargo. it diacjenibcc 'de 114 (I.- l' noO l liiii l ili lltZ,alilist 1 (1i1ltl~tl."11ia lit ,1(-4 El graili o ca(ahirtar,i l Id'its~(A;1 	 -~ct~iie fiunaai (iJl rigcr; do l- ulv,ci pitnis t,se sr~d tilT niiilihr,id,- -e aletii' Ire gri;
s-sI,0cleie cinuia ica 

i;rci(8, - 50.3t iri n ciiccil o regioanal 
(;rcipi If 3W(1,-arcgenriicic coregional 
Grn18, IlI Las deacrits pcieeas inillstrias 

(31 .i CIPIA (tv icctgradc, pot rceircsentac-tes dc quince jnslititi,,ies ,colsalo jcblicci scu (iaclooo. wil inf ha ;iiclcdc csuairjirise, pier fit '(le tdI cccbertcra en adaplitcoa-ion dle la N-V11Aslo bastacaic innitiatla mniemetiost- 0~alt', uctaisi ie dispcersion en los esiaicrzos del I-.lad, por aciavar 2 la p-lenra inclistria 



(1976), Honduras (1978) y Nicaragua (1980) utilizaron 
como instrumento de promoci6n de ]a PYME, la exone
raci6n de entre el 20 y el 100% de los impuestos por
importaciones de maquinaria y materia prima. 

La Icy de forento a ]a PYME de Honduras, incorpo
ra la prestacioto de asist encia tlcnica yJ,,n!-con 1i deNicaragua NCosta Rica, ia creaci6n de comit(s o comi
siones interinstitucionales, con rniras a coordinar las ac
clones orientada,; al desarrolh, de! sector o para estudiar 
v reconoendar los i.centivos para promover ese desarro
11o. El anteproy(octo (e ley de protecci6n v fomento dela enipresa en pequefna escala de El Salvador incorpora
tres (oI0in ntos adicionales: la obiigatoriedad del Estado
die pretar capacitacion v asistencia t6cnica en forma
subsidiada; represeniaciones de las organizaciones de 
pequeinos ernprosarios en los organismos estatales vinculados ai sector; e incorporaci6n al r6gimen de seguro
social obligatorin al propietario como persona natural. 

No siempre la intencidn de ]a ley se ha convertido 
en un apoyo efectivo. Por ejemplo, en el caso de Nicara
gua, !a dificultad de acceso a d6lares para importaci6n
por parte de las empresas en general y de las *equefias
empresas en particular, hace plicticamente inaccesible
el incentivo de exenci6n de derechos aduaneros sobre
las importaciones, especialmente a las empresas indivi
duales. De otra parte, politicas como Ia exenci6n de losderechos de importaci6n por conceptos de equipo, tien
den a fomentar la intensidad de capital, promoviendo
asi el crecimiento de empresas mas grandes. Esta ten
dencia puede acentuarse cuando ]a moneda del paisesta sobrevalorada o los tipos de inter6s est6n subven
cionados.2 

La legislaci6n 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. J. Le itsky, op. cit., p.2. 
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bles en las empresas pequefias y medianas que conside
ran 	costoso satisfacer los requisitos de esta legislaci6n,2
Costa Rica v Nicaragua tipifican claramente esta situa
ci6n en Centoam.nica. En otros casos, ]a misma legisla
cion de fomento impone restricciones directas al desa
rrollo de la PYMF: en Nicaragua, por ejemplo, el decreto 
ley 	382 denominado "Ley ProvisiomaI para el Estimulo,
Rehabilikiacion v Protecci6n de Ia Pequ efia Pro(luccion
1l(1ust rii81 v Art esifflid", rctri ge los beneficios a las pe
queihas empresaw, individuales, en beneficio de los siste
mas colectivos v cooperativos de producci6n." Un tercer 
tit)o de situaci6n se (18 :uallilo ]a legislaci6n !smuv re
cielte Vs51s r'Stlla(los l) JI 1 e11tidO la oportonidad de 
ser evadudos, :omo e (lecrel() ejecutiv() 14310 de febre
r) 	e(1983 ieCosta Rica, que crea ia Comision Interinis
lilticiional de lewluefia Industria (CIPl). integradu por re
presetantes (I(c 15 inst ituciones, c..vo flilncio ailnieinto 
no habia podido regularizarse a in (Los a8os is tarde. 
Igi 8l SLueOre ha tenido el Comit6 Interinstittucional para
)a Peq uefi Industria (CIPI) de Nicaragua, creado en 
ag()sto (1e 1981, V quoM on dicien-bre de 1985, tampoco 
ope raba regularmente. 

En resumen, sQ p0(0e afirmar que aunque en todos 
los paises cool roamericanos, la politica pfiblica reflejada 
a trav.s de la legislaci6n vigente, considera importante
el fomento v desarrollo de la empresa pequefia y media
ha, tal legislaci6n es afin incipiente; hace 6nfasis en in
centivos de caracter fiscal que no necesariarnente forta
lecen a] sector de a PYME; incluye en varios casos ins
trumentos de estudio y coordinaci6n, como los comit6s 
interinstitucionales, cuyo funcionaniento se ha dificul
tado; y como en el caso de Nicaragua, impone restriccio
nes al propio fomento de las empresas de este sector. 

22. 	 Ibid., ).2. 

23. 	 INCAE. "Diagn6stico General de laSituaci6n de laPequefia y Mediana 
Empresa en Nicaragua" (San Ios6, 1984), p. 25. 
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D. CAPACIDAD DE LAS INSTI7TUCIONES
 
DE APOYO AL SECTOR
 

La capacidad de ]as instituciones de apoyo estd ge
neralmente relacionada con el grado de inter6s del go
bierno con el sector de la pequefia rnpresa. En efecto, 
es a travs de las instituciones de apoyo que los gobier
no,; materializan his politicas de apoyo a! sector, en for
ma de: impuestos equitativos, credito, asistencia t cnica 
y gerenciai, informacion y cualquier otro tipo de incen
tivo o medio para facilitar su supervivencia creci
mienlo. Otro aspecto de ]as instituciones de apoyo que
afecta la ejecutoria de ]a PYME, es ]a forma en que estas 
instituciones de apoyo, publicas o privadas, son partici
pantes activas y complementarias entre si en los esfuer
zos o proyectos de fortalecimiento del sector. El asunto 
ptede expresarse en los siguientos terminos: En los pro
vectos de fortalecimiento a la PYME, suelen estar invo
iticradas muchas instituciones. Algunas de ellas son 
rntii poderosas y esiin bien organizadas. Otras poseen 
en menoi grado estas caracteristicas. Estas instituciones 
suelen incluir organismos privados o pfiblicos, coopera
tivas de diversa clase, asociaciones gremiales, asi corno 
el propio grupo blanco de los esfuerzos de fortaleci
iniento. Aunque todas estas instituciones y grupos pro
tendierar un objetivo comfin, cada una enfrenta en el 
ambiente de StI trabaio algunas variables quo est h bajo 
su control directo, v otras que escapan a .se control. 
Esto hace qua en los casos en que para una instiiuci6n 
o grupo, Ii. variables que no estd.n bajo su control sean 
muchas, so propia participacidn on' el proyecto de forta.
lecimiento resulte poco significativo.

Asi, pues, ul exito de las actividades de desarrollo 
do Ia PYME puede dependerdo la capacidadde las ins
!itucionus involucradas,de controlar una mayor canti
dad de las variablesque intervienen.Otra forma de pre
sentar este punto seria: Un indicador del 6xito de un 
proyecto do desarroile de la PYME puede ser el niimero 
y la efectividad de las tareas que pueden ser asumidas 

46 



directamente por los beneficiarios del proyecto a trav6sde las instituciones mediadoras, sin que tales actividades generen un conflicto significativo entre ellas.2-
El principal objetivo en 	este caso, consiste en quelas 	 instituciones privadas y ptiblicas relacionadas contin 	proyecto de fortalecimiento a la PYME, logren establecer relaciones que maximicen las: 	 oportunidades decontrol e influencia de todos los org nismos participan

tes y que, simult~neamente, provean la informaci6n 
pertinente para que los mismos participantes comprendan sus limites de acci6n. El argumento que propondrian los te6ricos del desarrollo institucional es el de que los programas de apoyo a ]a PYME que son exitosos,son aqu~llos en los 	 cuales ha surgido previamente unpatr6n de relaciones, como el sugerido, entre las instilu
ciones participantes.mI

IDesarrollar este tipo de relaciones es una tarea com
pleja y requiere ante todo de una clara definici6n de lasrelaciones de poder do las instituciones participantes enun 	determinado proyecto. En la mayoria de ios casos,esta definici6n debe estar acompafiada de un autoanilisis de las instituciones participantes para revisar sus objetivos; y el grado de compatibilidad de 6stos. En la fasefinal, Surge un proceso continuo de relaciones, en elcual el 6nfasis de las instituciones consiste en organizara los beneficiarios, reduci6ndose los esfuerzos por establecer centros de poder, y mis bien buscando ]a coordi

nation.:0 . 
En el cuadro 1-8 se presenta un perfil de las principales instituciones pblicas y privadas de apoyo a laPYME en cada uno de los paises centroamericanos. Conforme lo muestra ese cuadro, todos los paises cuentan 

unl, op (it., p20. 

25. 	 Ibid., p.20 

26. 	 M.. lngle, y I).A. Rondinelli, "Assessing the viability of small industrysupport organization", Modern Governtneni National Development.
(veisi6n prelirninar, sin fecha). 
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con un conjunto de instituciones de apoyo al desarrollo 
de la PYME, tanto en el sector pfiblico como en el priva
do. Algunas de ostas instituciones se especializan en un 
solo servicio. otras prestan servicios miltiples en una 
mezcla variada. Estas caracteristicas parecen ofrecer 
una oportunidad para el fomento de la PYME en la re
gion y la de cada pais en particular. 

Tal propdsito se ye, sin embargo, obstaculizado por 
problemas de orden interno o externo a estas institucio
nes. En el cuadro 1-9 se presenta una resefia de los prin
cipales problemas que afrontan algunas de estas institu
ciones. La magnitud de 6stos varia desde debilidades 
internas superables en el corto plaze con la inversi6n de 
recurso,; modestos, como en el caso del Instituto Nacio
nal die Aprendizaje (INA), para hacer mdis pertinente su 
material didictico, hasta obstfculos n, controlables ni 
de soluci6n previsible en el corto plazo, como el antago.
nismo entre las instituciones del sector pfiblico 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 fen6meno -aunque en grado menos dramdti
co- causado por la guerrilla en El Salvador. 

E. CREDITO 

Una hip6tesis ampliamente difundida entre los or
ganismos ir,ternacionales de apoyo, gobierno, institucio
nes locales de fomento y los propios empresarios, es 
que: a mayor cantidadde cr6dito disponibley otorgado, 
mayor serA el desarrolloproducido en el sector de ]a 
PYME. El tema del cr~dito 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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En el Primer Simposio Latinoamericano y del Caribe sobre pequefia y mediana empresa, realizado en ;unio de 1977, el presidente de la comisi6n de pequefios ymedianos empresarios de Venezuela categoriz6 los problemas de ]a PYME en su pais sefialando que el m~simportante de ellos era el del financiamiento.7 En elmismo simposio, el delegado de ]a Federaci6n v Centrode Comerciantes resalt6 el probleia del financiamien
to, precedido solamente por el de ]a indefinici6n de loque es una PYMEiI La expcsici6n del represc tante dela Federaci6n Patronal Venezolana de Comorciantes serefiri6 a ]a creacion de un "nuevo sistema de financia
ufento positivo-reivindicativo", mediante un fondoinversiones que ]a satisficiera de financiamiento 

de 
a largo

plazo,." El representante de Costa Rica se refiri6 al cr,dito como un excelente instrumento de educaci6n emprosarial y corno vehiculo de acceso a una adecuada
asistencia tcnica." El representante do Ia CImara doIndustrias de Nicaragua indic6 c6mo muchos mecanis
mos de apoyo se quedan en la teoria, porque no hay 
acceso a] financiamiento. 

La mayor parte do los esfuerzos para proporcionarfinanciamionto a la PYME en condiciones favorables, serelacionan con los problemas asociados al proceso do
crdito. Uno de ellos se denomina "el sindrome del banquero conservador", que so refiere a ]a gran importancia

que so 
 suele dar a las garantias que se solicitan paraasegurar el repago de los pr6stamos. Dentro de los programas do asistencia, suelen, pues, encontrarse componontes de adiestramiento para ]a preparaci6n y ev:,lua

27. Prinmer .'impoJsici lalino-Anwric:ano e Do Caribe d 0tinade Pe e Media
Erne.p a (Rio di laneiro, Brasil. junio 1977), p.117. 

28. Ihid., ).l1i!) 

29. Ibid., p.250 

30. Ibid., p.96( 

31. Ibid., p.163 
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ci6n de proyectos y el control de los saldos insolutos, 
que amplian la experiencia y el conocimiento de los 
analistas de credito con relaci6n a las caracteristicas del 
pequefho v mediano empresario.'2 

Sobre este tema, el seminario acercar el financia
mento y asistencia a la pequefia y mediana empresa,
realizado en Arequipa, Pertu, en diciernbre de 1977, con
clUia: 

El cr6dito deberd ilegar al beneficiario con oportu
nidad y en monto suficiente... Para la buena ejecu
ci6n de una operaci6n financiera resulta absoluta
mente deseable considerar que el proceso de pres
tarno se Ileve a cabo en el menor tiampo nosible... 
La relaci6n de la entidad financiera con el prestata
rio no termina con ]a aprobaci6n del pr6staino. Para 
que el pr6staino no presente problemas, es impera
tivo establecer Io antes posible una relaci6n conti
nua de supervisi6n y asistencia con el prestatario 
que se deberM mantener durante Ia vigencia del 
cr6dito.1' 

Och) abos mis tarde, en eI "II Seminri Centoame
ricano 3j'91 Caribe sobre ]a promocifn de ]a pequefa 
empresa",acerca (1el sisterna de ]a banca nacional y el 
sistema internacional (e fomento para Ia pequefia em
presa, se yropusieron las iiguientes conclusiones sobre 
el rol de la banca de fnmnto en el financiamiento de Ia 
peq1efia eniprea: 

El apoyo de la banca do fomento en el financia
miento a la pequefna empresa es d6bil. 
Los trMimites son lentos y engorrosos en los procesos 
de recepcivr, anwlisis, otorgamiento y desembolso 

3 2, Hun., tp c:if.. p.l6 

33. ADEI).(Asociac:in latinoamericina do; Insliluciones Financieras do Do
sarr lo'1, "Seminarin tispano Andino sobre ]a Pequefia y Mediana Em
lprvsa" (Arequipa. Perfi: I)iciemhrv de 1977), 1).28. 
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de los creditos Lestinados a la pequefia empresa. 
Los planes de los gobiernos y de las instituciones de 
apoyo a ]a pequefia empresa son inadecuados. 
Falta educaci6n crediticia a los usuarios del cr6di
to. 
Faltan programas que faciliter el r-iercadeo y la co
mercializaci6n. 11 

Sobre el apoyo del sisterna financiero internacional 
y regional para el desarrollo de programas de fomento 
de ]a pequefia empresa y de organismos de cooperaci6n 
y desarrollo, las conclusiones fueron las siguientes: 

La tramitaci6n de financiamiento ante organismos 
internacionales resulta engorroso y largo. 
En algunos casos existe inanejo inadecuado de los 
fondos provenientes de organismos internaciona
les. 
Hay exceso de burocracia en los organismos inter
nacionales para ]a concesi6n de crbditos. 
Los organismos internacionales aplican criterios 
unilaterales en ]a preparaci6n de los convenios y 
contratos. 
Falta de integraci6,i de los criterios utilizados por 
parte de los organismos internacionales. 
Hay influencia de criterios no financieros ni tcni
cos en ]a elegibilidad de los proyectos. 
Hay influencia extra-regional en los criterios de se
lecci6n de proyectos. 
Falta apoyo a ]a consultoria local. 

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

34. 	 ALIDE (Asociacii'n Latinoanericana de Instituciones Financieras de 
Dosarrollo), "If Sominario Ceniroamericano y dl Caribe sobre promo
ci6n de la pequefia empresa". (Tegu,;igalpa, 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 pequefia empresa. 
Crear o revitalizar las instituciones especificas 
orientadas hacia la atenci6n de ]a pequefia empre
sa. 
Crear o revitalizar los fondos de garantia para ]a 
pequeha empresa. 
Establecer sistemas adecuados y oportunos de in
vestigaci6n e informaci6n en apoyo a la pequefia 
empresa. 
Fortalecer la capacitaci6n en las ramas de asisten
cia tbcnica, educaci6n crediticia y apoyo efectivo a 
la comercializaci6n de la pequefia empresa. 
Apoyar la comercializaci6n internaciona3 de pro
ductos no tradicionales. 
Disefiar procesos administrativos consecuentes con 
las operaciones de la pequefia empresa. 

A,inque exiLte un amplio consenso entre las insti
tuciones de apoyo sobre la "mportancia del cmedito 
Abundante y oporhuno para el d sarrollo de Ia PYME, se 
(in igualmeiie una porideraci6n cada vez mayor a otros 
requerimientos de indole no financiera para conseguix' 
este desarrollo, tales como la creaci6n de capacidad en 
la selecci6n de proyectos; en la gesti6n administrativa y 
contable; en la incorporaci6n de nueva tecnologia; y en 
el mercado de los productos.11, 

F. ASISTENCIA TECNICA 

La hip6tesis en cuesti6n podria plantearse asi: La 
posibilidad de desarrollo de ]as pequehas y medianas 
empresas tiende a ser mayor cuando este sector cuenta 
con un fhcil acceso a ]a informaci6n t6cnica,a ]a asisten
cia en problemas de fabricaci6n y a facilidades para ]a 

35. Ibid., pp. 13-16. 
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preparacion,inantenimientoo sustituci6n del equipo de 
prodlcci6ln. 

Con base implicita o explicita en esta hip6tesis, han 
surgido en los paslses centroamericanos, instituciones de 
apoyo o programas dentro de las instituciones ya exis
tentes, cuyo fin es el de proveer asistencia y capacita
ci6n 16cnica a las empresas. La asistencia a las pequefias 
empresas en Centroamnrica suele proceder de diversas 
fuentes, entre las que cabe destacar: 

1. 	Centro de perfeccio-
naiiento en materia 
de gesti6n y produc
tividad. 

2. 	 Institutos y colegios 
t~cnicos. 

3. 	 Asociaciones profe-
sionales y gremiales. 

4. 	 Fundaciones para el 
desarrollo. 

5. 	Servicios universita-
rios de investigaci6n 
y desarrollo. 

El Salvador, Hondu
ras 

Honduras, Nicara
gua, Costa Rica, 
Guatemala. 

El Salvador, Honr,"u
ras, Nicaragua, Costa 
Rica. 

El Salvador, Hondu
ras, Nicaragua, Costa 
Rica, Guatemala. 

Honduras. 

El primer intento serio de cuantificar la aportaci6n 
del cambio tecnol6gico al crecimiento econ6mico, fue la 
publicaci6n en los afios 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 tecnol6gico son en gran medida de 
tipo econ6mico.I 

Las discusiones mds recientes no cuestionan la im
portancia de ]a tecnologia; mds bien se refieren a las 
formas que serian mds apropiadas para que pequefias y 
medianas empresas se abastezcan de 6stas. El el caso 
centroamericano, la forma m~s usual de procur~rsela 
suele ser la recepci6n y asimilaci6n de la producida en 
el exterior. Sin embargo, el grado de asimilaci6n de la 
tecnologia adquirida en el exterior puede considerarse 
como muy escaso. Esto ha dado impulso a otra forma de 
incorporaci6n de tecnologia, a la que se comienza a dar 
algfin tipo de apoyo, que consiste en ]a producci6n de 
tecnologia intermedia propia. 

Entre las conclusiones del primer Simposio Latinoa
mericano v del Caribe sobre ]a Pequefia y Mediana Em
presa (SLAMP), los representantes del Instituto de Re
forma de las Estructuras Comerciales (IRESCO) de Es
pa1sa, propusieron las siguientes: 

- Es necesario, cualquiera que sea la estructura pro
ductiva de un pais, la implantaci6n progresiva de 
una politica de fomento a la investigaci6n cientifica 
y tcnica capaz de asegurar un determinado nivel 
tecnol6gico propio. 

- Teniendo en cuenta ]a abundancia de mano de 
obra en los paises en desarrollo, la fuerte inciden
cia de ]a 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
ci6n intensiva del factor trabajo. 

- Las PYME no estdn incapacitadas para la investiga
ci6n por el solo condicionamionto de su tamafio. 

36. Primer Simposio.... op. cit., p.35 
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Sin embargo, para que esta capacidad potencial en
cuentre su cauce, es preciso establecer, en el con
texto de una politica nacional de fomento de la in
vestigaci6n y la tPcnologia, 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 investigaci6n in
dustrial que contemplen en su propio terrene las
necesidades y los problemas de la PYME.:" 

El proyecto IV del Research Associates Technology
and Development Institute, East-West Centre, de Hono
lulfi, Hawaii, E.U. '"contempla que el prop6sito del cam
bio tecnol6gico consiste en promover el espiritu de in
novaci6n y la difusi6n tecnol6gica mediante experimen
tos multidisciplinarios orientados hacia tres objetivos
principales: 

(1) Promoci6n de innovadores locales y lanzamien
to de proyectos basados en una mejor definici6n de
las necesidades locales y en ]a transferencia de tec
nologia apropiada.
(2) Aumento de las capacidades del personal local 
y de los organismos de desarrollo para que ayuden 

37. 	 Ibid., p.92 

38. 	 Dentro del marco de esfuerzo multinacional que est6 llevando a cabo el
Instituto , se realizan investigaciones, experimentos y programas de on
senanza 
relacionados con seis factores interdependientes, que do acuerdo con invwstigaciones previas del propio Instituto, son las que mis deci
didamente influyen en el desarrollo y ]a expansi6n do les empresas conmiras a )a creaci6n ie un mayor ntimero de empleos. Estos factores son:
(1) El enpresario; su perfil, f.ehcci6n y perfeccionamiento ; (2) La ense
hanza general y (d espiritui de empresa; (3) Desarrollo y validaci611 de 
programas de formaci6n en direcci6nmateria d do enprosas destinados a pequefio: empresarios; (4) Promoci6n a nivel local de innovadores 
y agentes de cambio tecnol6gico; (5) Expansi6n empresarial y aumento
do empleos; (6) Evaluaci6n y comparaci6n do un pals con otro, do pro
gramas de desarrollo del esoiritu de ompresa. 
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a los empresarios y comunidades locales a: (a) obtener la informaci6n e ideas id6neas en el campo tcnico; (b) conocer mejor el mercado local y regional;
(c) evaluar y, si procede, modificar los productos,procesos y prototipos; (d) realizar anflisis de prefactibilidad y factibilidad; (e)ejecutar los proyec
tos. 
(3) Aceleraci6n del desarrollo y utilizaci6n de informaciones sobre sectores industriales... que faciliten el fomento de centros nacionales e internacionales de intercambio sobre tecnologias alternativas 
y sobre fa-.tores que influyen en su utilizaci6n y
adaptaci. ,i." 

El programa de asistencia tecnica mds concreto,funcionami onto en 
en Centroambrica, es el denominadoPrograma de Tecnologia Rural, (PTR) de Honduras, manejado por el Centro de Desarrollo Industrial (CDI), atrav6s del cual se intenta incorporar mejoras tecnul6gicas en el procesamiento de frutas y verduras, carne yembutidos; v en ]a elaboraci6n mds tecnificada de productos tradicionales, corno los dulces criollos, las tajaditas de plitano y otros. En el Area metalmecinica seavanza en la fabricaci6n de tecnologias de bajo costopara uso agricola e industrial, entre las que se cuentacon arados de diversos tipos, silos metilicos, arietes hidrfiulicos, picadores de pasto. y rayadores de yuca y de 

coco, entre otras. 40 

El Instituto Centroamericano de Investigaci6n yTecnologia Industrial (ICAITI) tambi6n adelanta, desde1981, un programa denominado "Lefia y Fuentes Alternas de Energia", dentro del cual han generado una serie 

39. 
Richard Morse, "EI empresario v lasatisfacci6n de las necesidades de ]aco ninidad", en Neck, op. cit., pp. 59-60 

40. "Enfoque del Programa de Tocnologias Rirales (PTR) del Centro de Desarrollo IndUstrial en eldesarrollo de laPequefia y Mediana EmpresaRural", documento presentado en ALIDE, 11Seminario Centroamerica
no....
op.cit.. pp.4-6, 
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de tecnologias que se encuentran en la fase de difusi6n, 
en las que se cuentan estufas de lefia domstica para la
distribuci6n masiva; un horno mejorado de calenta
miento de agua con energia solar; y un secador solar de
bandejas.1 Otras iniciativas en este campo las est~n rea
lizando el Ministerio de Recursos Naturales de Hondu
ras con el Organismo de Cooperacion Suiza para el De
sarrollo (COSUDE), a trav6s del Proyecto de Mecaniza
ci6n Agricola (PROMECH), cuyo principal objetivo es el
fabricar y facilitar la transferen :ia de la tecnologia de
herramientas e implernentos agricolas. " En el caso de
Nicaragua, ]as dificultades crecientes para la adquisi
ci6n de nuevos equipos y herramientas, o repuestos
para los existentes, han forzado la necesidad de la pro
ducci6n local de piezas para los equipos, a la innovaci ,n
o ajuste do los mismos, para prolongar su vida (ie servi
cio, y a ]a sustituci6n de materias primas y surninistros 
para el procesalniento del cuero, entre otras cosas. 

G. ASISTENCIA GERENCIAL 

Otro de los factores que es considerado corno un
elemento clave del desarrollo de la pequefia y mediana 
empresa, es el "consejo y asistencia en la planeaci6n,
organizaci6n, control, seguiniento y aplicaci6n de rue
didas correctivas en las principales Areas de gerencia".
4 Como en las otras hip6tesis relacionadas con el logro
del desarrollo de la PYM', a trav6s del suministro de 
recursos bsicos, se supone: a una mayor abundanciay
calidadde la asistenciagerencial,mayor serg ]a probabi

41. "Caibio Tecnmi 6gico y Necesi dd es de Capitalizaci6n de la PequefiaEmpresa". l)ocuifento presentado por el Instituto Cenlroarnericano dIe
lnvestigacion y "ecnologia Indiustrial (ICAITI) en Ibid.. pp.4-11. 

42. "Experiencias obtenilas por proyec!os de mecanizaci6n agricola t trav6s de tecnologia apropiada", Docurnento presentadlo por el Proyeclo deMecanizacibn Agricola COSUl)E-llondturas, PROMECH, on Ibid., p.8. 

43. Neck, op. cit., p 224. 
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lidad de ]a pequehia y mediana empresa para lograrsu 
desarrollo. 

Los servici,,s que se suponen forman parte de la 
asistencia gerencial, incluyen: entrenamiento y consul
toria en administracion de recursos humanos, adminis
tracion financiera, administraci6n de ]a producciOn, y
mercado, Ianto para los directores empresarios como 
para sus colaboradores. Se afirna que cUando esta asis
tencia es proporcionada por personas bien entrenadas, y 
puede ser suoninstrada en forma individual a distintas 
empresas, esta asistencia gerencial se convierte en un 
medtio para alcanzar mejor posici6n financiera o de pro
(tuctividadi, o ayuda a resolver problernas relativos a ]a
estruCtura organizacional, o en la identificaci6n de obs
tICulos V oportunid(a(les para la expansi6n ola (tiversifi
ca(ci6n (lel mercado," 

Entre las mutltiples razones qje se otilizan como 
argumentos para proporcionar la asistencia gerencial a 
la -YNIE, Se pOeOCtn Citar. entre otras: 

- Una (lirecci6n frecoentemente unipersonal, per
mite escasamente dar las respoestas tc cnicas, co
merciales v admi'.istrativas que exige ]a conduc
tion (1e una empresa, con algfin grado de comple
jidad. En estas empresas pequefias no se obser
van pautas objetivas de desempeio, lo que
dificulta el trabajo en equipo. Los niveles ticticos 
no son elevados a niveles de estrategia... (su) sis
tema de informaci6n (es) reducido y trabado por
fa!ta de m6todos y recursos de procedimiento.4s 

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

44. fiunt, 0o). cit.. p.17 

op.cit., p.156, "Identidad 

quefia y Modiana Industria" (junio 1977).
 

45. Primer Simposio ..... y Produclividad on laPo
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que tiene relaci6n con la aplicacion de tbcnicas
de administrackin de negocios, t6cnicas financie
ras y t6cnicas ccntables, y en general aquL611as
que conlievan optimizar ]a rentabilidad de ia 
empresa.. adems., de los derivados de la gesti6n
de personal y de distribuci6n del trabajo admi
nistrativo. 1" 

- Uno de los puntos d~biles fundamentales en el
desarrollo de ]a pequefia empresa es precisamen
te su direcci6n... ella est6 generalmente en ma
nos de una o dos personas, cuyos errores pueden
afectar la supervivencia misma de la empresa...
Es 16gico entonces que se preste m~is cuidado a la
selecci6n, formaci6n y perfeccionamiento del
empresario/gerente de dichas empresas. 4 7 

La asistencia gerencial para ]a PYME empezo a cobrar importancia en los foros internacionales a partir de1966, durante la reuni6n del Consejo de Administraci6n 
de la Organizaci6n Internacional del Trabajo, OIT, donde se hizo alusi6n especial i las necesidades de desarrolo gerencial de la pequefia empresa, inter6s reforzado 
en 1967 y 1976, afio a partir del cual se analizan peri6di
camente las actividades quo en esta esfera realiza el
Servicio de Desarrol!o Gerencial-

Entre los afios 1976 y 1981, la OIT recogi6 informa
ci6n proveniente de ms de cien paises sobre los progra
maE de formacifn en el sector de la pequefia industria.Las conclusiones del examen de estos programas pro
porcionan una idea bastante completa de la situaci6n 
de
 
Centroam~rica en este campo. 

4 2
46. Alide, op. cit., p. 1 

47. Orr, "luesarrollo de ]a Pequefia Empresa en el Istmo Centroamericano" 
(Ginebra: 1981 1).63. 

48. OIT, "Programas de Dasarrollo de laPequefia Empresa" (Ginebra: 1982), 
pp. 9-11. 
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1. 	La comprobaci6n de tipo gerencial mds sorpren
dente fue que la formaci6n se proporcionaba en 
muy pocas ocasiones acompafiada de otras for
ma,., I asistencia t~cnica y financiera. En los po
cos casos en que los aportes institucionales (y po
liticos) fueron hechos de manera integrada, se 
obtuvieron resultados on la forinacifn netamen
te superiores a los logros cuando los aportes se 
hicieron separadamente... 

2. 	S61o unos pocos programas de ,'esarrollo de la 
pequefia empresa se basaron en uqa estrategia de 
gesti6n que identificara los factores prioritarios, 
prescribiera los niveles y la oportunidad apropia
da para las intervenciones, utilizara un sistema 
de control para medir el impacto y ]a eficiencia, 
y contara con objetivos program~ticos concre
tos... 

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

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

5. Se repitieron las pautas tradicionales de planifi
caci6n, ejecuci6n y evaluaci6n de los programas, 
con la sola participaci6n de las "altas esferas", 
excluyendo a los empresirios de su formulaci6n 
y puesta en prictica. 

6. 	 Se constat6 el costo anormalmente elevado de los 
servicios prestados a las pequefias empresas por 
concepto de formaci6n y extensi6n... 4 

9 

El 	 cuadro 1-10 muestra las dreas de contribuci6n 

mds importantes de las organizaciones de formaci6n y 

49. 	 OIT, op. cit., pp. 13-14. 
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perfeccionamiento gerencial al sector de la PYME en 
Centroam6rica. Segfin Colin B. Guthrie ' el programa 
rns avanzado y mis novedoso de asistencia gerencial 
en 	Centroamerica, era el Instituto Nacional de Aprendi
zaje (INA) de Costa Rica. Este programa se inici6 en cu 
laboraci6n con CANAPI, realizando una identificaci6n 
de 	las principales deficiencias administrativas de las pe
quefias industrias costarricenses. A ]a faae do prepara
cion t)revia mediante el diagn6stico, le sigue on proceso 
de sensibilizaci6n de los beneficiarios potenciales selec
cionados a trav(s del banco do datos computarizados de 
las 	empresas de Costa Rica. Como resultado de estas dos 
primeras etapas, el prograrna desarroll6 una serie de 
doce cursos (tir' ;idos a la preparaciOn en la administra
ci6n bzisica d - empresa, y organizaci6n de la produc
ci6n. Este se .0iode capacitacion es, a sU vez, acompa
fiado de tn proceso de consultoria mediante el cual on 
beneficiario expone ante on grupo de otroF ,rh, o diez 
ernpresarios, el problema que inns afecta a su empresa. 
Los demiis empresarios lo analizan y ayudan con sus 
opiniones a ofrecer algfun tipo de soloci6n al problema 
expuesto. Los asesores (1el INA colaboran ofreciendo in
dicaciones t~cnicas u organizando reunien1es con exper
to,; 	de la instituci6n. 

En 	 todos los dernis casos, el enfoque de asistencia 
o capacitaci6n, comio un rnedio de primera magnitud 
para ei fortalecimiento de las empresas pequefias y me
dianas, ha tenido poco 6nfasis entre las instituciones 
centroamericanas de apoyo a este sector 

H. FACTORES MOTIVACIONALES 

La posibilidad de que los factores sicol6gicos sean 
una determinante clave en ]a formaci6n y 6xito empre

50. 	 Colin B.Gut hrie, experto de laOficina Internacional del Trabajo, 011',
Departanmento de Entrenamiento, en larama de Desarrollo Gerencial. 
entrevistado por elautor en agosto de 1985. 
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Cuadro 1-10)

CENTROAMERICA: Contribuci6ri de Jos organismos de formacifon v perfeccionamiento gerencial
 

PAIS/ PROGRANIAS 
INSTITIJCION 

GUIATEMA LA 
IN'VECAxP (nsfitit (:Lrs(Js de perf-tucv--
Tr!(-:iico du (Xipacita- narnienttit nivfel ge-
cicin vProductividail) rencial. 

______________________________idiailus. 

El. SALVADOR 
(:iNAP (C:entro Na- Capacitacion tirinica v 
Cional de Pro(Iu(:tivi- admrinistratix'a de eni-
dlad). presas v trabajadirres. 

al sector 

OIIJETIVOS 

1 	 (Xipwitar v dtir 
aIsish-w" . pique-
Tis V1eMjIrit~s. 

2.luestigar. uiisertar 
Y !rucer xiables moi-
dudos ( irreamdes 

ilue(Vits viifrsil.. 

.	 (.iiriijir y ulesa-
rriullar auionres de 
dfpcvu con ctriis en-

I 	 Ciiaiatir it pe-
queritus enipre-
sarios. 

de 	lit PYME* 

(:ARACTERIS-
TI(:.S 

()rivwdi teLi a:'v 
dei 'Iiihiti mr. 
Jiroi(i~ui, (imir(.ii-
lizick'i .).fiflinziv. 
Nietodooiguia exJpusiti-
va. Cuirsos corios 

\iiniles tecnjucos. deo 
apovo. 

140) firrgrunas por 
iouo. ~oni palfici2)00) 
paimrs. 

Realizado i rivf's de 
iunidaides ieciltorais 
propiiis o deoofras inis-
iticrihiiis. 

I 	 RELACIONES D)E 
( OORDINACION 

I Apeve ;I ejeciion de 
jlroectos d(it COR P1-
NA. 

Apoyo a fuis Jprograrmas 
de INACQI'. 

( titrdnatiuri :onl: 
\!inisturio le irabajo 
Iiii:Iillerato diversifi-

I ido 

10;nlu., J)gifld %IguI.:t" 

http:imir(.ii


WIfiene rd-Pagina anterior) 

PATS/ 

HONDURAS
IFOP (Instituto Na-

cional de Formaci6n 
Profesional) 

PROGRAN f.AS OBTT1VOS 
IN TI UC ONTICAS 

Formaci6n (if 19asrs 2. Ferruar mn para !a peqeefia nipe-
des 

Imodies. 

diana enipresda 
 3..Atendpe (dS~o 

tId PYXIE m,-
(Iiante tin pregrallia 
(19asesorm. 

Seminarios de Desa- 1. Preporcionar apovlo
rrollo Gerencial. ticnico (if! Jos cen 

tins de IN1-O1 a ]as
pOetuefias -v media-
nas empresas. 

2. 	 Proporci e(a r c pa 
crlacien ger(!nuial. 

CARACTERIS. RELACIONES DE
 
COORDIINACION
 

(en Jiroceso dofrma- I'i~s~~1 
IOirl)I~i~e ~ fig 

mi(one eudhide'; ejerf-ci 
(I a m its 
'onlite I O(CliCI) (de 

lld iapa M)enprograrra 

En proceso de adee-J(eaeaij 
o 

ci6n de material di- AN.MfPt ed iante cOn
di(1ju I. (ts
Pretende ser-i(:ios de: 'roes(P lajr
0 	 Organlizacitlil de vi - d vcoi(nANDI. 

sit as 
0 lemest raciones 

vidu(li izadais. 
0 	 I-.aberacion (1e res-

Puos t as. 

(Continua en pagina siguientel 



ril 

(Viene de pdgina antinor) 

PALS/ 


INSTITJCION 


NIARAGUA 

CAI)IN (Camara de 
lndustrias de Nicara-
gua). 

COSTA RICAINA (lIstituto Nacio-
nal de Aprendizaje) 

PROGRAMAS 

Seminarios de capaci-
tacifn administrativa. 

Programa de capacita-
ciOn gerencial a la pe-
quefia empresa. 

OIIIETIVrs 

1. 	Proporcionar capa-
citaci6n gerencial. 

2. 	 Proporcionar 1a de-
fensa del seztor. 

1. 	Difundit las t6cni-
cas modernas de 
gestion. 

2. 	 Erradicar netodos 
empiricos de admi-
nistracion. 

3. 	 Contribuir a ]a pro-
lfoci6n econornica 
v social de los cos-
tarricenses. 

(:ARACTER!S-
TICAS 

* 	 .sw-oria en c( ripra 
oh' fqluipo. 

N 	Analisis (!(! laboia
itorio. 

(onforonci-s 
rios o cursos (ie corta 
dii;acion. 
Reuniones gerencia
les. 

Un etapa previa do 
diagr,6slico sectorial o 
region.,. 

ITna prir,'era tapa de 
sensibilizacon v do-
termina,,i6n dI neue-
:;dades. 
Una elapa de diagrios
tico especifico de ia 
empresa. Seleucin de 

RE.ACIONES DE
 
COORDINACION
 

(oordinaci6n con las 
Cinaras industriales 
indiante comites de 
enlace. 
(daboracion con las 
confederaciones sin
dicales. 

(Continua en pigina siguiente) 



(Viene de piigina anterior) 

PAIS/ 
INSTITUCION 

PROGRANIAS OBJETIVOS (:ARACTERIS- RELACIONES DE 
TICAS COOPDINACION 

4. Proznover fit pro-
dicci6ri en serie. 

5'. Iuidltpenijar lii ca-
luad del prodIctui 

('art i(ipai rtes %,prograi. 
mu do(t cuirsos. 

C.ipacitaion~j ligaida a 
la counurIterm. 

de lat habilidad in-
djvjual 

6. Reduci r Ins coslos 
de prodiiccit.i. 

As c'i.ria en 4 etapas: 
It) Formraciori le6rica. 
(2) Aplicaci~n super
visada 

7. Ensanclhtir el arnbi- (31 Apliiaii aseso
to del niercaulo dit radii. 
]a ornpresa. (41)Evailuatiun de in

suiltaulos 
Los prograrnas son 
jronos'l(]s ai iivel 

I nast ye. 



sarial, ha ocupado Ln lugar importante en la investiga
ci6n de profesionales del desarrollo y de la administra
ci6n de empresas. Inclusive, se ha llegado a establecer 
que los factores motivacionalespueden ser no solamen
te elementos decisi'os en el 6xito empresarial,sino en 
]a tasa de desarrollogeneral de una naci6n."' 

El trabajo de McClelland onfatiza ]a importancia de
los 	deseos por alcanzar la excelencia, denominado "ne
cesidad de logro". Esta necesidad de logro, segfin
McClelland, propicia acciones inn-)vativas que suponen
la asuncion do riesgo que, adenirs, estarian relacionados 
en la obtenci6n de 6xitos empresariales. Para los efectos 
pricticos, el conocimiento de esta relaci6n entre la necesid(a(i de logro y el 6xito t;inpresarial, puede facilitar 
el disefo de programas de asistencia y crklito a grupos
de empresarios con una motivaci6n de logro apropiada.
El propio McClelland sugiri6 la posibilidad de desarro
lar 	a bajo costo programas para inculcar en los indivi
du.,'" la motivacidn (e logro.

Iurante varios afios la Organizaci6n para el Desa
rrollo Industrial (UNIIDO), estuvo usando activamente
 
programas te entrenamiento para la motivaci6n 
 de logro en programas de apoyo al desarrollo (1e pequefias 
empresas. El resultado de estos esfuerzos ha sido repor
tado com(o positivo y como productor de un excelente
 
retorno sobre ]a inversi6n. 2
 

La aceptaci6n de la hip6tesis de una gran influencia 
de los factores sicol6gicos en el desarrollo empresarial,
pUeide dar origen a programas de entrenamiento motiva
cional, investigaciones sobre las necesidades gerencia
les en empresa de tamafho diferente, en diferentes eta
pas (1e desarrollo.' Pero asi corno con defensores, este 
enfoque cuenta con criticos. Estos aceptan que la moti

51. ).C. McC ellad(, The Achieving Society, (New York: Free Press, 1967). 

52. 	 op. cit., 1).2-1. 

53. 	 U. Pareck y T.V. Rao, !Jeveloping Entrpronourhip.(Ahmedabad: India 
Institute of Management, 1978). 
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vaci6n empresarial es un factor critico del desarfollo de 
las 	empresas, pero consideran que un 6nfasis centrado 
en 	los motivos profundos de las personas puede ser ine
fectivo e inapropiado. 

Otros autores sugieren que til enfoque supone una 
sesgada prefereicia por la cultura y el comportamiento 
occidental. Estos autores ponen de relieve el potencial
de 	sistemas socio-culturales tradicionales, y el rol del 
empre;ario para reinterpretar ]a tradici6n y para ajus
tarse a nuevas normas de la econoniia.-" 

A pesar d sos criticos, este enfoqwo, ha sido adopta
do 	por numerosos tec.nicos de desarrollo, lanto en pai
ses avanzados conic en paises pobres. En general, la mo
tivaci6n, las preferencias personales y otras caracteristi
cas 	del comportamiento, parecen eslar moy relaciona
dis con (I Cxito empresarial. En el caso 
centroamericano, IitgUna hla adoptado esie enfoque 
corno el principal dentro de so geshi6n. Sin embargo, 
algunas corno el institut) Nac.ional de Aprendizaje, INA, 
en 	Costa Rica, lo incorpra como elemento importante 
en 	sus programas do entrenamiento. 

L LA ESTRATEGIA DE LA EMPRESA 

Toda unipresa que compite en un sector indLIstrial 
posee una estrategia competitiva, ya sea explicita o im
plicita.t'. Asi, pues, Ia supervivencia,el dosarrolloexito
so o el declinamiento o fraciso de una empresa puede 
serr explicado por una bueaia o mala combinacidn de los 
lines (inelas)por los cuales se eslM esforzando ]a empre
sa, y los medios1polflicas)con los cualesse est,' buscan

54. 	 Hunt. op. (il., p.2.1 

55. 	 M. Singer. "Religion aid Social Change in India: The Max Webvr Thesis, 
phase three' Econmic i ul 'e!epmeto and Cvltural Change (July 1966). 

56. 	 Michael E. Porter, Estrategia (o' petitiv'a: Tocnica pra el anmilisis de 
sectores industriajes 'y (1e hi conwp)Vencia. (M6xico: Compaiiia Editora 
Continental, 1982}, p.13. 
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do legar a ellos.-' Este enfoque, mis 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 t6cnica. 

2. Valores personales Motivaci6n empresa
del empresario propie- rial y otros factores si
tario. col6gicos en el compor

tamiento del empresa
rio. 

3. Oportunidades y Condiciones econ6mi
riesgos del entorno. cas. Factores sociales. 

Politica PCiblica. Capa
cidad de las institucio
nes de apoyo. 

4. Expectativas sociales Factores sociales.
 
,!e nis amplitud.
 

La esencia de ]a formulaci6n 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 econ6micas, el as
pecto clave del entorno de ]a empresa es el sector o sec
[ores industriales en los cuales compite.i" 

57. Ibid., p.17. 

58. 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 6xi
to de la empresa. Sin embargo, hasta la fecha no se ha 
realizado ningfin trabajo de investigaci6n que explore 
las caracteristicas de las estrategias de pequefias y me
dianas empresas en el contexto centroamericano. La li
ceratura mds general, sigue siendo la referencia mis 
pr6xima sobre el tema. Algunos de estos trabajos apun
tan en forma preceptiva a las condiciones en que se de
senvuelve la pequefha empresa en Centroambrica. 

' Frank F. Gilmore sugiere un m6todo sencillo y 
prictico en seis pasos progresivos para formular o refor
mular la estrategia, que acompafia con un conjunto de 
preguntas 6tiles para guiar ]a discusidn de un grupo que 
ayudaria en este proceso de formulaci6n. Kotter y 
Schlesinger ....sugieren c6mo un gerente puede mejorar 
el (xito de su gesti6n, cuando se requieren estrategias 
que implican cambios organizacionales. Thiertart, " 
despu~s de examinar 569 pequeflas empresas en situa
ci6n declinante, sugiere que en la fase introductoria y 
de crecimiento de una empresa, la estrategia apropiada 
parece ser ]a de "liderazgo", mientras que la estrategia 
de "nicho de mercado" suele ser ]a que mis se ajusta a 
la fase de madurez y que, finalmente, ante una situa
ci6n declinante puede desarrollar una estrategia de en
cogimiento o contracci6n. Chakravarthy ""presenta la 
estrategia como un proceso de adaptaci6n, para el cual 
el propietario/gerente debe desarrollar habilidades, no 

59. 	 Frank F. Gilnmre, "Ia formi!acion de estrategias en la pequeia empre

sa". Biblioteca Harvardde Admil!istracidn 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 Declinilg Activitie

s".(Univwrsidad de Paris: Documento mimeografiado, Marzo 1982). 

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

Management". Academy of Management Review (Voi. 7. No. 1, 1982), 

pp. 35-44. 
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solamente para el mero mantenimiento de la empesa,
sino para ajustarla a nuevas damandas de crecimiento 
en tamaflo o complejidad de las operaciones. 

1.5 	Los Factores y Las Respuestas:
 
La Situaci6n Centroamericana
 

Cada uno de estos nueve factores -condiciones eco
n6micas y socialss, la politica pfiblica, la capacidad de
las institucionc de apoyo, cr6dito, asistencia t6cnica y
gerencia, motivaci6n de los empresarios, y estrategias
empresariales- crea oportunidades para el desarrollo de
la PYME pero a la vez presenta obstdculos y amenazas. 
En cada pais de Centroam~rica existen programas o ac
ciones relacionadas con cada factor, los cuales 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 bnfasis difiere en
]a atenci6n que se da a un factor u otros. En la mayoria
de los paises se da mayor 6nfasis a programas de cr~dito, 
con menor atenci6n a asistencia t6cnica y con muy po
cas o ningunas acciones orientadas a estimular la moti
vaci6n de los empresarios. 

En diciembre 1985, habiendo completado los diag
n6sticos de los cinco paises de la regi6n, el Director del
Programa de PYME do INCAE llev6 a cabo un ejercicio 
con los seis miembros de la facultad que habian partici
pado en esa investigaci6n, con el fin de determinar Ia
situaci6n de cada uno de estos factores en cada pais. La 
metodologia utilizada file una adaptaci6n simplificada 
en tres rondas del mbtodo 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 s6lo 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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o0 	 Cuadro 1-11
CENTROAMERICA: 

FACTORES DE 
DESARROLLO 

DE LA PYME 

1. 	Condiciones 


Econ6micas 


2. 	Condiciones 


Sociales 


3. Politica 

Publica 

4. Capacidad de ]as 
instituciones de 
apoyp. 

PROGRAMAS 0 ACCIONES DE FOMENTO 
0 CORRECTIVAS DE LOS PROBLEMAS 

DE DESARROLLO DE LA PYME 

Identificaci6n y divulgaci6n de oportunida-
des de inversion para negocios pequefifs,
Asesoria en ]a instalacion de empresas.

Firianciarniento 
de infraestructura basica.
ldenlificaci6n de posibies empresarios ad. 
ministradores. 
Educacion bMsira 

Mejora de los 	 servicios de salud. educa-

do emplciaPromocion de empleo.I1 
Legislaci6n de fomento a ]a PYME que abar-

que: financiaci6n. formaci6n, acceso a mate-

rias primas y lecnologias apropiadas. acceso 

a mercados.
 
Fortalecimiento institucional.
 
Apropiaciones presupuestales concretas.
 
NMotivaci6n empresarial.

Fortalecimiento institucional. 

Incremento de los recursos, 

Cambios 
 en 	 las estrategias v los procedi
mientos. 
Alianzas y programas multi-institucionales. 

Programas y acciones de foriento o correctivas de los problemas de desarrollo de laPYME y formas institucionales que suelen acometer estcs programas. 
FORMAS INSTITUCIONALES QUE

SUELEN ACOMETER ESTOS 
PROGRAMAS 

Corporaciones de fornento de ]as pequefias 
empresas. 

Complejos industriales.
 
Servicios de promoci6n industrial.
 
Corporaciones generales de desarrollo.
 
Bancos de fomnt,,io.

Ministerios de Educacion. Salud. Trabajo. 
Instituciones p~blicas v privadas de asisten

social 

Ministerios de Industria, Comercio. Planea-
ci6n. Economia.
 
Instituciones de fomento de la 
 PYME. 

Las instituciones de cualquier indole vi'-u-
ladas con el sector. 

COBERTURA EN 
LA REGION 

Todos los paises. 

Todos los paises. 

Todos los paises. 

Todos los paises. 

(Continja en pagina siguiente) 
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FAC'roRES 'E 

IDESARROI.L.O 

DW PYLIE
E. 

5. Credito 

6. Asistencia 
Tecnica 

7. 	Asistencia 
Gerencial. 

8. 	 Motivacion 
Empresarial. 

O raPreparacion 

PROGRAMAS 0 ACCIONES DE FOMENTO 
0 CORRECTIVAS DE LOS PROBLEMAS 

DE I)F.SARROI.LO DE 1A PYME 

Prestamos ,ubvencionados. 
Fondos de garantia. 

Planes de compra a plazo. 

Bancos sectoriales o ventantilas especiales. 


Asesoria en utilizaci6n de materiales. ma-

quinaria. 

RealizaciOn de investigaciones indoistriales. 

Acopio y (lifusion de informac6n. 

Promocion de ]as innovaciones locales. 

Ensayos de inspecci6n de calidad.
 
Diagnosticos sobre la situacion de ]a empre-

sa. 

Asistencia en administrar.6n de personal. 

legislaci6n laboral. 

Gestion financiera. costos. crt'.dito. presu
puestos.
 
Asistencia en comercializacion.
 
Asistencia en gesti6n de produccion.
 

Cursos para propietarios de pequeias am-

presas. 


Cursos de orientacirm v formaci6n de res
ponsables de credito de instituciones finan
cieras. 

de formadores o extensionistas. 

FORMAS INSTITUCIONAI.ES QIUE 

StUELEN ACOMETER F-Si OS 


PROG RAM AS
 

lanco dte fomento o industriales. 

Instituciones de inversion v fomento. 

Instituciones tie ahorro v credito.
 
Cooperativas.
 
Bancos comerciales, abastecedores.
 

Ceotros de perfeccionamiento er producti-

vidad,. 

Asociaciones profesionales y gremiales. 

Abastecedores y distribuidores.
 
Consultores.
 

Centros de perfeccionamiento en gesti6n. 

Universidades y escuelas de administra
ci6n.
 
Cimaras de comercio e industriales.
 

Instituciones de formaci6n empresarial, 

universidades. 


COBERTI IRA EN 
1.A REION 

Todos los paises. El 
mayor 6nfasis. 

Todos los paises. Se
gundo grado en dnfa
sis. 

Todos los paises. 

lodos los paises. El 
menor &nfasis. 

Fuente: Preparada por el autor con base en la serie de documentos: 
INCAE: -Diagnbstico general..- op. cit. 

http:INSTITUCIONAI.ES
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tisfactorio (S); y que Nicaragua es el pais er. donde se da
el conjunto mis precario de caracteristicas para el desa
rrollo de ]a pequefia 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 econ6mica y social en los
paises ce',troamericanos, y que los esfuerzos para el de
sarrollo de este sector nan sido insuficientes hasta la
fecha. Esta realidad presenta a los tomadores de deci
s'6n en los gobiernos centroamericanos una pregunta
clave: cuMl debe ser ]a estrategia del desarrollo de ]a
PYME en el futuro? Para examiner algunas opciones de 
respuesta a esta pregunta, estudiamo- las experiencias 
y conclusiones de varios autores: de jos.eph E. Stepanek,
quien ha formulado dos "modelos" de estrategias para
acelerar el dosarrollo de pequefias 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 identific6 tres tipos de relaci6n entre 
institucio-aes de apoyo y beneficiarios. 

A. DOS ESTRA TEGIAS GENERICAS 

La estrategia para acelerar el desarrollo de la peque
fia empresa, segtin Stepanek,i:' se puede definir de
acuerdo con once elementos, a saber: 

- La definici6n que se ha adoptado en cada pais (o
instituci6n) para la PYME. 

63. Joseph E. Slepanek, "Estrategias para Acelerar el Desarrollo de Ia Peque
fia Industria", en Neck, op. cit., pp. 45-52. 
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CENTROAMERICA: Cuadro-i 2Situacion estimada de ocho variables claves para el desarrollo de la Pequefia Y Mediana 
Empresa Industrial 

Fact ores
 
Siotaul djt x 
 x 
 x 
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- Los objetivos qu3 las autoridades centrales en cada 
pais han sefialado al sector. 

- El grado de atenci6n o prioridad que se le da al 
sector en cada pals. 

- El enfoque b~sico 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 (pfblico o privado) y volurnen de institucio
nes que presentan servirios de consultoria. 

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

- El grado de importancia cue se concede en cada 
caso a la formaci6n gerencial. 

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

- La importancia relativa de la planificaci6n del te
rritorio industrial. 

- La tendencia a relacionar ]a PYME con otros secto
res indtistriales (artesania o gran industria). 
Stepanek clasific6 las estrategias para acelerar el 

desarrollo de las PYM/1E en dos modelos. En el Modelo I, 
las 	caracteristicas de ]a estrategia se asemejan a !os en
foques adoptados entre 1960-1978 por paises en proceso
de 	desarrollo. En el Modelo II, las caracteristicas de la 
estrategia se asemejan a enfoques adoptados tambi6n en 
regiones en proceso de desarrollo, pero que han logrado 
una industrializaci6n m6s acelerada. 1A 

64. 	 Slepanek se refiere alsurgimientoI de lanuewv estrategia despu6s de que
durante i0 afios de planificacion y admimstraci6n de programas de in
dustrializaci6n, los resultados logrados no habian sido satisfactorios, en 
contraste, con ejemplos de industrializaci6n acelerada en regiones me
nos desarrolladas, en los dltimos tiempos. (cerca de 1978), Ibid., p.48. 
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Cuadro 1-13MARCO CONCEPTUAL: Caracteristicas de las estrategias actuales (1950-1978) y futuras (despu6s
de 1978) de promocion de la pequefia industria. 

Factor Estrategia Modelo I Estrategia Modelo If 

1. Definici6n de PYMEI El tanrifio es funciOD del nivel de S i complemen! la notion de capital fijo
capital hi(o v ,1 numero de emplea- (on l ratio produCA:cioncapital fiio (que
dos ( ) varlia do kIrd i dustria a otra) con el fin de 

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

2. Objelivos Aunientar empleo y producci6n. El Aoument del %alorindustrial agregado de
 
valor industrial agregado oscila en- 3(0 a 50''.
 
tre 20 v 40%.
 

3. Atenci6n las auloridades centrales conceden Las autoridades centrales conceden parti
cierta atencion Al sector. cular atencion al sector. 

4. Enfoque Bisico Asistencia financieri: sumada a un Politicas v medidas tendientes a alentar
asesoraniento limilado. el cre( imienlo. Formacion intensiva en
 

materia de gestion y direccion para maxi
mizar los resuhlados de ]a politica da pro
moci6n al sector.
 
Servicios ,te consuitoria.
 
Asistencia financiera.
 

5. Incentivos' Subvenciones en caso de recursos Subvenciones en caso de recursos abun
escasos. financiaci6n de energia dantes (mano de obra no calificada. etc.)


_D etc. Dependencia reducida de incentivos fi
el6ctrica. 

(Conlinua en pagina siguienie) 



(Viene de pagina anterior) 
Factor E'trategia Modelo I Estrategia Modelo I! 

6. ServiciOs de Consultoria 

7.Servicio predominante de las 
instituciones 

8. Formaci6n 

9. Capacidad autoasistencia 

10. Planificaci6n del territorio 
industrial () 

(ran de|;tzItlnzia do illceijti,)s fi-
anIc:ie r(. 

Proporc:i nod Os PrinCipall 0nte por 
fulcionaios publi(:os. 

Dependencia sobre todo do orga-
nismos expecializados de financia-
ci6n a ]a pequefia industria. 

Considerada importante 

Propugnada 

Se concede imporlanciaai zonas in-
dustriales como incentivo a lacrea-
ci6n de servicios comunes para la 
pequefia empresa. 

nancieros.
 

Proporcionados par una 
gaona iis amplia 
tieorganism,)s, incluvendo agencias pri
v'ados. 

Dependencia de uni atl[plia gi,;Tla de inls
tituciones que prestani servicios variiodos 
(-)
 

Can,;iderada osenCial sol.-re todo para el 

jefe de emtpresa. 

Proptlgnada fuerlemonte itasociaciones, 

cooperativas, etc. 

Hincapi6 en un buena planificaci6n del 
territorio industrial y eo el surninistro de 
servicios publicos. ( 

11. Interaccion sectorial Tendencia a rehacionar a pequefia Fomnento (e rela(:iones estrechas entre ]a
industria v ]a artesania. pequenla y liagran industria. 

FUENTE: J.E.Stepanek. op cit. p.19Stepanek expres6 estos conccptos en: "Anentrepreneutrial approachIndian Districts", OJT. abril de 1976. 
to accelerate small industry development in selectedEll los aspectos marcados con asterisco se han introducido ligeras modificaciones para adaptarlo alcaso centroamericano. 



Una descripci6n esquem.tica de las caracteristicas 
de las estrategias de acuerdo con el Modelo I o II, es la 
que aparece en el cuadro 1-13. 

B. LA OFERTA DE SER VICIOS 

Para identificar las etapas mediante las cuales son 
puestos en marcha los programas de desarrollo a la
PYME, se utiliz6 el modelo de programas de desarrollo 
en dos etapas propuesto por Philip A. Neck. Este autor 
sugiere, basado en un modelo similar adoptado en la
realizaci6n de programas de la Organizaci6n Mundial 
de la Salud (OMS), que son tres los factores primarios 
que intervienen en un programa de desarrollo: 

El sujeto beneficiario de los servicios que, en este
 
caso, serian los pequefios y mudianos empresarios
 
industriales.
 
El agenle suministrado do los servicios que, en este
 
caso, serian las instituciones de apoyo.

Los servicios concretos presentados por las institu
clones, tales como construcci6n de infraestructura
 
fisica, legislaci6n, asistencia t6,cnica y gerencial, fi
nanciarniento, capacitaci6n y comercializaci6n, en
tre otros.
 

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

Diagn6stico:etapa en la cual se identifican los pro
blemas a tratar. Para el caso de este estudio, en que
interesan particularmente las relaciones entre ]as insti
tuciones y los beneficiarios, se dard especial atenci6n a 
determinar las coincidencias o discrepancias entre los 
servicios prestados por las instituciones y las necesida
des sentidas por los beneficiarios. Las discrepancias
causardn obstdculos a los programas, mientras que las 
consonancias entre instituciones y empresarios facilita
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rid ]a realizaci6n y eficiencia de los mismos. 
Acci6n correctiva:es la selecci6n y entrega del ser

vicio o servicios requeridos para ]a soluci6n del proble
ma o problemas identificados en la etapa de diagn6stico.
Neck sefiala tres alternativas relacionadas con la oferta 
de servicios: 

- Servicios 6inicos. Aquellas agencias de apoyo que
ofrecen un solo servicio. 

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

- Servicios integrado,:.Aqi'ellas 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 adopt6 el siguiente enfo
que para estimar en una primera aproximaci6n la efi
ciencia de las acciones correctivas: (a) un servicio tinico
ser6 menos efectivo que varios servicios a] mismo bene
ficiario; (b) varios servicios plsentados en forma aisla
da, seri menos efectivo que vaijos servicios prestados
en forma tal que 6stos est~n ostrechamente relacionados 
entre si y proporcionen una ayuda integral al beneficia
rio. En el cuadro 1-14 se presenta este modelo en ]a
forma simplificada en que fue utilizado. 

C. LA RELACION EMPRESARIO-AGENCIA
 
DE APOYO
 

En cuanto a la forma de relaci6n entre los organis
mos de apoyo y los empresarios, se adopt6 una clasifica
ci6n que resaltaba el grado de participaci6n de los bene
ficiarios, asi: 

65. l~a clasificacion uliliz~ida es una versi6n adaptada de la taxonomia propuesta por John C. Ickis para idontificar estrategias de desarrollo, enDavid C.Korten and Felipe B. Alfonso, eds., Bureaucracyand 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 [ DIAGNOSTICO DE -'CCIONESCORRECTIVAS 
PRIMARIOS LA SITUACION -

El sujeto de los progra- Determinaci6n do los problemas del Programas para proporcionar al em

mas: 	 empresario. presario un refuerzo de sus capacida-
El empresario 	 Coiricidencia o discrepancia entre las des: tecnicas, administrativas y em

instituciones de apoxo y los benefi- presariales, o su motivaci6n. 
ciarios. 

El agente suministrador Determinaci6n de los problemas en Fortalecimiento institucional. 
de '.sservicios: las instituciones de apoyo. Cambio en los servicios y/o en los 
Las instituciones de apo- Coincidencia o discrepancia entre las procesos de puesta en marcha de los 
yo. 	 instituciones ie apoyo y los benefi- programas.
 

clarios.
 
Servicios: J ldentificaci6n de los servicios que /SERVICIO UNICO
 
Infraestructura. ser6n prestados. Coincidencia o dis- i-VARIOS SERVICIOS
 
Legislaci6n crepancia entre servicios prestados SERVICIOS INTEGRADOS
 
Asistencia par las instituciones v necesidades
 
Financiamiento sentidas de los beneficiarios.
 
Comercializaci6n
 

FUENTE: Adap.ladq por e1 alor con bast;: Philip A. Ne c -Ln nmodeh ,-. prrgrma d desarro!to d ia pequefia empresa- op. cit. p.41. 



- Entrega de servicios.El beneficiario es en este caso 
un sujeto pasivo. La selecci6n del tipo de servicio y
los procesos de entrega son disefiados y puestos en 
marcha por ol organismo (ie apoyo. 

- Repuesta a las demandas. En este caso el beneficia
rio es un :'Ijeto activo el la identificacion de sus 
necesidades criticas y en la presentacion de deman
das o solicitudes (ie apoyo, i la cual responden los 
organismos do apoyo. 

- Asistencia participativa.En esta mndalidad de rela
ci6n, el beneficiario y Ia instituci6n de apoyo com
parten el diagn6stico (1e los problernas de la empre
sa y elaboran conjuntarnente un prograrna de apli
caci6n de las acciones correctivas. 

1.7 Iip6tesis 

Basados en lo anterior, formulamos la siguiente hi
p6tesis: La estralegiapara el desarrollode ]a PYME serj
mis eficaz crando: 

- sus caracteristicassc asemejan al Modelo II, 
ofrece servicios integrados;v 

- se relacionacon el empresariomediante ]a asisten
cia participativa. 

Creernos que este tipo de estrategias reunir.n las
siguientes carar:teristicas a los niveles politicos, de pro
grama, y de ia relaci6n entre el ernpresario y la agencia 
de apoyo: 

A nivel eslrategico: 

El objetivo del programa est6 claramente definido 
y no est6 concentrado exclusivamente en el au
mento del empleo o la producci6n, sino que se cen
tra en ]a productividad y en el aumento del valor 
industrial agregado. 
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- Las autoridades centrales (ministerios, agencias delgobierno, o personeros del sector empresarial) conceden particular atenci6n y prioridad al sector. 

- El conjunto de instituciones de apoyn es amplio, yno se depende exclusivamente de organismos financieros especializados en el financiamiento. 

- La formaci6n del empresario es considerada como
esencial para el 6xito del programa. 

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

- Se fomentan las relaciones entre la pequefia y lamediana empresa, con las industrias ms grandes. 

A nivel de programa: 

El programa no se centra en ]a asistencia financiera. Incluye politicas y medidas tendientes a alentar
el crecimiento; la formaci6n intensiva materiaen
de direcci6n para maximizar los resultados de lasacciones de fortalecimiento; y servicios de consul
toria y asistencia tdcnica y de gesti6n. 

- El programa tiene una dependencia red ucida de incentivos financieros. Los beneficiarios surgen mdsbien de ]a utilizaci6n de "ecursos abundantes, 
cormo la mano de obra no calificada. 

- Los servicios de asesoramiento F.-n proporcionados 
por una gama amplia de organismos, incluyendo
privados, 
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A nive] de ]a relaci6n entre el empresai-ioy ]a agencia 
de apoyo: 

El diagn6stico de las necesidades de los beneficia
rios, ]a selecci6n y disefio de los programas, asi 
como la ejecuci6n misma de los programas es reali
zada con la participaci6n activa de los empresarios
beneficiarios de los servicios. 

Los diagn6sticos ,jbre las necesidades de los bene
ficiarios contemplan la perspectiva de 6stos. 

Las relaciones directas entre el empresario y el fun
cionario de la instituci6n de apoyo se realizan pri
mordialmente e;; -i empresa del beneficiario y no 
en ]a oficina del ftuncionario. 

El funcionario de ]a instituci6n de apoyo cuenta 
con una formaci6n administrativa bisica, estd fuer
temente motivado hacia el trabajo con empresarios
de la pequefia y mediana empresa y cuenta con
destrezas para comunicarse con el empresario en 
una relaci6n de apoyo. 

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

1.8 Metodologia 

La informaci6n contenida en este libro se basa en
investigaci6n, desarrollo de material did&ctico y capaci
taci6n,obtenidos en el transcurso de Lres ahios de trabajo 
por un equipo de seis miembros de facultad bajo un
convenio entre INCAE ely Banco Interamericano de
Desarrollo. En esta secci6n se describir6 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 

MAs eficaces Menos eficaces 

A nivel estrategico: Politicas NacionalesEn a definici6n del PYME, sec~omphom(,nta Ia nocion do lama-

fo n funci6n (el capial fijo, por 
a do ra zn prodcci6n/ca pitalfijo, con el fin do m ax im izarprod uclividad. 

El objelivo straegico (10 apoyo 
a la PYMvE. es el annmenic dol va-Er induslrial agregai o de %. a 
50i% 

Las autoridades contralos conce-
den particuaar ahocion a! sector. 

El onfoqu boihsico inclunyc olii-
casy mdidastendioniosaalen-
tar ol croci hento, formnaci6n in-
tensivaen nIaeria i1 gostion y 
dire:ci6n, y scrvicios o consul
uoa y asistencia fi nanciera. 

¢;eda una dejinrtencia redlucida 
(10i ncen Ii vos fi na ocieros. 

Los srvicios (Jo consultoria son 
proporcionados por una amplia 

garna doeorganismos pfiblicos y

pri vidos.
 
El sisbtma do apoyo al sector de-


pende rio Ina amplia gama do 

organisnos quo prsan sorvicios
variados, 

La formacion os cosidoerada 


esencial, sobre turio para ol jefe
(10Ia empresa. 
Sepropugna fuerlementci l de- 

sarrollo d Ia capacidad 1deau-
toasistencia de los empresarios. 

Ia definici6noenfi nci6n doldeoniP'vol.viE so haedo capital 

ijo, o)del ntjmero de empiea
dos. 

caEl objtivo estratigico s l do 
sostener eienmpieo y restringir elcrecimnir, o del nimer o pe
que as y niedianas epresas. 

Las autoridados centalos conco
den cierta atencion al sector. 

El enfoque bisico consistoe n aprestaci6n do asistencia finan
ciara, surada a un assoramien
to limitado. 

Tieno una grail depndencia de
 
incent ivos fi n ancieros.
 

Los servicios do consultoria son
 
proporcionados principalmente
 
por funcionarios p~blicos.
 

El sistoma do apoyo al seclor de

pendo sobre todo do organismos
 
ospocializados on el servicio de
financiamiento do control. 
Sesuministra foraci6n de ca

racier genoral. 

No s da importancia al desarro

l1odo a capacidad de autoasis
tencia. 
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NfAs eficaces 

So hace hincapi en una buena 
planificaci6n (lei territorio in-
dustrial y en el suministro de 
servicios publicos. 

Se fomentan las relaciones estre-
chas entre la pequefia industria 
y li grande, 

Menos eficaces 

No so hace mucho hincapi6 en la 
planificaci6n del territorio in
dustrial ni en el suministro de 
servicios pblicos para su fun
cionamiento. 

Se da la tendencia a relacionar la 
pequefia industria con la artesa
lia. 

A nivel estrategico: rolaciOn con el ambiente. 
Coincidencia en cuanto a qtUL 
coIdiciones economicas estari 
impulsando el desarrollo (,(e la 
PYME v cuiAles lo eshin restrin-
gien(io. 

l)iscrepancia en cuanto a qu6 
coi-ciciones econdwicas estan 
imtulsando el desarroilo de la 
PYNIE y cuiles lo estin restrin
gierdo. 

(oincidonc:ia en cuanto a qu6i Discrepancia en cuanto a qu6
condiciones del medio ambiente 
so:ial esli n impu lsando el desa-
rrolo (e lia PYME y cmiles Io es-
kti restringiendo. 

(Coin(cidencia sobre qu6 eemen-
los de la pojitica pfiblica fomen-
tall ]a PYMEI, cuiles hi (:onstri-
re ll. 

(Coilializa en ]a gesticn de las 
inslit ,icions de apoyo pare rea-
lizar programas de foniento. 

(oiicidcncia en que el finaicia-
mic-iflo es Lin factor critico pira 
e fmentn diJ Ia YME. 

Coinciden(cia en laquie asistcn-
cia tcilica us iII Ldellllito esen-
cial pare el desarrollo de li 
PYME. 
Coincidencia en quc Ia asisten-
cia gerencial es Lil ehienloto cli-
ve parc el desarrollo de la 
PY N E. 

condiciones del medio ambienle 
social estiln inmpulsando el desa
rrolo de ]a PYME y criles lo es
tan restringiendo. 

Dliscrepancia sobre qu6 elemen
los de politica pfilblica fonleonan 
la PYME v cules la constrifien. 

I)esconfianza en ia gesti6n de]as 
instiluciones de apoyo para rea
lizar progranmas de fomento. 

I)iscrepancia en que eI financia
mliento es 1.1 factor critico para 
ciefoinento de la PYME. 

I)iscrepancia en que ]a asistencia 
tcclica es Lil elemento esencial 
pare el desarrollo de la PYME. 

l)iscrepancia en que a asistencia 
gerencial es un elemento clave 
para el desarrollo de la PYME. 
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Mas eficaces 
Coinc:dencia en que las inloliva, 
ciones tie los empresarios de-
sernpefian un papel d(terinan-
te en el desarrol!. de Ia PYMIE'. 

Coincideicia un que Jos peque-
nos y niediailos emlpresarios de-
sarrollari u;.: estralegia para SU 
ernpresa qLe influye fuertem.en-
te ii St1posibililad de desarro-
lo. 

Menos eficaces
 
Discrepancia en qlue las motiva
clones de los empresarios de
Se1)e6i Un pIapel determi
nanle en el desarrollo de ]a
 

l)iscrepaicia en ClUe los peque-
Jieis y,Iillialios empresarios de
sarrollan lna estrategia para stu 
eMpresa que inflV!e tuertemen
le en :;ti posibilidad de dcesarro-
Iio.
 

A. nivel de .irogramia 

ILas institeCint!:; J)1ih:'-ln setrvi-
'ins o realizan acciciaes correct;i-

vas ci lodos y cada uno de los 
ah.ove factores chves para el de-
sarrollo de la PYME, reforzando 
las condiciones inIlIulsoras v eli-
minando las r-sirictivas. 

Las instiftucioes ' reslan servi-
t:los ifillihpes que so temple. 
Iunrtan milre si, para dar un 
atirye inlegral al bociificiario. 

Ilos survicios a los qtie las insli-
tcliones (ian (11fi.sis, orrespon-
den a las necesidades sentidas 
por los ecijresario:;. 

Las il):;[iluciones prestan servi
(is o rualizan acciones c:orrecti
vas, en s6lo !1no, o en m uy po
cos, de los nueve [actores claves 
para el desarrollo de la PYME, o 
refuerzan algua condici6n res
trictiva. 

las inslituciones prestan servi
cios aislados que se Slperponen 
v duplican esfuer-os de otras 
institociones, o Citlos rieutrali
ziln. 

Los s.ivit:ios a los que las insti-
Ilciones (ian lnasis no corres
pondei a las necesidades senti
€ias pr los enpresarios. 

A nivel de liforma predorninante de relaciOn entre el empresario y 
hi agencia de apoyo. 

EIlbeneficiario y ]a inslituci6n 
ie apoyo com;. irten el diagn6sti-

co de los problemas de la empre-
sa y trahtajan conjuntamente en 
la identificaci6n, y en hi prepara-
ciOn de i programa le aplica-
ci6n de las acciones correclivas. 

EIbeneficiario es un sujeto pasi
vo. El diagn6sticco de los proble
mas de Ia empresa, la identifica
(iOn de acciones correctivas, asi 
(:on1 la seleccion y proceso tie 
entrega de los servicios son dise
fiados y tuestos en marcha per 
las institLiciones le apoyo. 
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A. EL PROCESO INViSTIGA TIVO 

El proceso investigativo del estudio se dividi6 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 ]a PYME, los principales problemas que afecta
ban al desarrollo de este sector, el autor principal -auxi
liado por un grupo de tres investigadores- entrevist6 a 
directivos y fincionarios de 37 de estas instituciones, 
examin6 los estudios, reportes e informes peri6dicos so
bre estos organismos; realiz6 una encuesta entre 157 
empresarios de los 5 paises para conocer su estimaci6n 
del 6xito relativo de sus empresas y de sus habilidades 
t6cnicas, administrativas y empresariales; y examin6 el 
testimonio de 40 de ellos sobre la trayectoria de sus em
presas. La informaci6n asi obtenida, sirvi6 de base para
la preparaci6n de sendos diagn6sticos generales de la 
situaci6n de la pequefia y mediana empresa que recogen 
un perfil bdsico de la participaci6n de la PYME en la 
economia del pais; ]a principal legislaci6n de apoyo al 
sector; un esbozo de la estrategia general de apoyo a la 
PYME; una descripci6n-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 proble
rntica encontrada. En la elaboraci6n de los casos se dio 
un mayor 6nfasis a Nicaragua, en raz6n de que en este 
pais se encontr6 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 pequehas y me
dianas empresas existentes. La distribuci6n final de ca
sos por pais fue ]a siguiente: Guatemala 5; El Salvador 
3; Honduras 4; Nicaragua 15; y Costa Rica 5. 

El auMisis de ]a informaci6n obtenida en ]a primera 
etapa de la investigaci6n permiti6 identificar las princi
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pales caracteristicas de los procesos de puesta en marcha o implementaci6n de los programas de fortalecimiento a ]a pequefia empresa; algunas de estas caracteristicas facilitaban ]a marcha del programa (y en consecuencia el desarrollo de la empresa) y otras la impedian.
La poca confianza de los empresarios hacia las instituciones de apoyo (especialmente las gubernamentales)

y, de otra parte, el distanciarniento y ]a creencia generalizada entre los funcionarios de las institjciones de apoyo sobre Ia incapacidad emprendedora, tdcnica y adniinistrativa de los c.mplcsarios pequefios y madianos, aparecieron conio el impedimento de los programas. Conbase en esta conclusi6n se emprendio la segunda etapade la investigaci6n que consisti6 en disefiar, poner aprueba, dar seguimiento v examinar los primeros resultados de dos programas de entrenamiento rdpido, a ungrupo do funcionarios de instituciones pfiblicas y privadas de apoyo a Ia PYME. El objetivo de este prograrna
el de verificar si introduciendo cambios en era las actitudes, conocimientos y habilidades dc: los funcionarios que mas frecuentemente se relacionan con los pequefios

y medianos empresarios, se facilitaba inducir cambios que propiciaran el desarrollo de estos ,6]timos.
La primera prueba de este programa se realiz6 enNicaragua con 1in grupo de 27 personas. El criterio basico que prim6 en esta relaci6n fue el siguiente: Si es posible conseguir indicios de cambio hacia el desarrollo de
pequeflas y medianas empres,-s en Nicaragua, donde las
condiciones para esff! desarrollo aparecen como menospropicias, seri por k hinto dernostrada ]a utilidad del
programa para conseguir el fortalecirniento 
 de losvinculos entre las instituciones de apoyo y los empresailcs y, por ende. hacer mfs efectivo ese apoyo en otrosconto..<t,,s donde condiciones mas propicias al desarrollo

Iaciliten el logro de este objetivo.
Despu~s de Ia prueba en Nicaragua, se realizarondos mas del mismo programa con grupos de guatemaltecos, hasta completar un nifmero de 60 personas. En estasegunda fase de pruebas, se introdujo una variante de 
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importancia: los participantes eran pequeftos empresa
rios y no funcionarios. Este carnbio serviria para verifi
car si era posible conseguir los mismos resultados con 
individuos que no pertenecian a una instituci6n de apo
yo con los que si lo fueran. 

En los dos casos, el nicaragtiense y el guat:nialteco,
la fase final (let proceso investigativo ha sido la misma: 
verificar a travds de los trabajos de campo preparados 
por los participantes en el progrania, los cambios o prin
cipios de cambio conseguidos en el beneficiario, distin
tos de aquellos que le corresponden en funci6n de su 
cargo en ]a instituci6n de apoyo. o en su tarea como 
empresario, en el caso guatemalteco. 

B. LIMITA CIONES DE ESTUDIO 

Existe una serie de limitaciones de este estudio, 
que deben ser tomadas en consideraci6n, por cuanto 
-en algiln grado- afectan la validez y la utilidad de los 
resultados d,-l mismo. 

1. 	 El estudio s. concentra en el examen y tratamiento 
de 	 solamente una de las variables consideradas 
como clavos en el ,Lesarrollo de la PYME, a saber: las 
caracteristicas dt los procesos de puesta en rnarcha 
de los prograrnas tue apoyo, y especialmente aquillas 
que afectan las relaciones entre el empresario bene
ficiario y el agente de apoyo de las instituciones. En 
este sentido puede afirmarse que el estudio no exa
mina el impacto de las dems variables enunciadas 
que tambi~n son factores claves y, por lo tanto, afec
tan los resultados de los esfuerzos de fortalecimien
to al sector. 

2. 	 El examen mds 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 limitaci6n se relacion6 con la 
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intenci6n de mantener el estudio dentro de unos Ii
mites razonables de complejidad y extensi6n, bajo 
h expectativa de que los resultados podrian servir 
como base para investigaciones posteriores en otros 
paises. 

3. 	 El uso de casos de estudio no aL. rca toda la gama de 
las situaciones que suelen enfrentar los pequehos y 
medianos empresarios. Esta opci6n se adopt6 en lu
gar del uso de encuestas a un nimero grande de 
empresas, porque permitia profundizar en el proce
so de la relaci6n empresario-agente de apoyo. En' 
efecto, se acrific6 la extensi6n a la profundidad. 

4. 	 No toda la informaci6n corresponde en forma exclu
siva y estricta al sector de ]a pequefia y mediana 
emprosa industrial, tal como esta ha sido definida 
para los efectos de este estudio (entre 5 y 49 emplea
dos). En cada caso se ha incorporado la informaci6n, 
respetanido los datos suministrados por las institu
ciones fuente, por la imposibilidad de conseguir los 
datos en forma desagregada que pormitiera hacer los 
ajustes del caso. E'sta debilidad permite, por lo tanto, 
s61o un use restringido de las conioaraciones esta
(list iCdS. 

5. 	 No se ha rnedido la disminuci6n de la motivaci6n de 
los participanes en el entrenamiento, quo puede 
darse con el transcurso del tiempo. Se espera, sin 
embargo, que e! estudio sirva para avanzar en ]a 
comprensi6n de los problmas quo dificultan la rea
lizaci6n de los programas de apoyo a la pequefia em
presa, y en la adopci6n de cambio que permitan re
forzar la habilidad de los funcionarios de las institu
ciones para relacionarse de una forma mds efectiva 
con su grupo cliente. 

C. IMPORTANCIA DEL ESTUDIO 

A pesar de las limitaciones de este estudio sefiala
das en los pdrrafos anteriores, su relevancia y utilidad 
descansa en los siguientes aspectos: 
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1. 	 Al concentrarse en las caracteristicas de las relacio
nes entre instituci6n agente y el empresario benefi
ciario, atendi6 un aspecto de la cuesti6n al cual no
!-le habia dado suficiente importancia, como real
mente ]a requiere, porque es precisamente a travs
de los mecanismos del suministro del servicio a los
beneficiarios donde la transferencia de recursos t~cnicos, financieros, de conocimientos, tiene lugar. El
estudio contribuye a precisar algunos de los proble
mas existentes en estos mecanismos.

2. 	 Como subproductos, ]a investigaci6n 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 pequefios empresarios, y a funcionarios de instituciones de apoyo; (b) una serie de5 diagn6sticos y sendos documentos de oportunida
des de inversi6n, que pueden utilizarse como pun
tos de partida para nuevas investigaciones; (c) unaserie de 36 trabajos de campo de participantes en el programa de adiestramiento, que mediante segui
miento pueden servir de base para una evaluaci6n
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 ]a pe
quena .-; 	 iresa de los 5 paises centroamericanos yPanam,', ombia, Ecuador y Reptiblica Dominica
na que, al igual que los diagn6sticos y los perfiles,
pueden seervir para futuras investigaciones de cardc
ter comparativo sobre el tema; y (e) una serie de 27presentaciones sobre la trayectoria de programas deigual nCimero de instituciones privadas de apoyo a
]a pequeha empresa que sirvieron como fuente de
intercambio de experiencias entre estas institucio
nes y que pueden servir un prop6sito similar en el 
futuro.
 

3. 	 Finalmente, el estudio pretende ser de utilidad para
estudiantes en 	la disciplina de la administraci6n de 
empresas que est~n interesadas en familiarizarse 
cnn la situaci6n de la pequefla y mediana empresa 
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en la regi6n. Para tales personas, el programa de for
maci6n 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 analizadas. 
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Capitulo 2 

Estrategias y estructuras para el 
desarrollo de la PYME en Centroamerica 

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



2.1 IntroducciOn 

Como se plante6 en el Capitulo I, se pueden identificar dos estrategiasgen6ricas pa.a el desarrollo de laPYME, que corresponden a los dos modelos de Stepanek. Elprimero de ellos, donde se ubican ]a mayoria delos elementos de las estrategias de los paises centroarnericanos, se caracteriza por su enfoque central, consistente en promover al sector, mediante el otorgamiento deasistencia financiera sumada a un asesoramiento limitado. Por esta raz6n, ]a estructura de apoyo a ]a 1PYMEdepende, sobre todo, de organismos de financiamiento.La existencia y funcionarniento de estos organismosson, asimisino, junto con otros, Lin indicio de que lasautoridades del gobierno central del pais conceden cierta atenci6n al sector, aunque 6ste no ocupe una posici6nprivilegiada en las prioridades de estos gobiernos.
El segundo modelo, en el cual se pueden ubicar algunos pocos componentes de las estrategias de los paisescentroamericanos, se caracteriza porque en ellas las autoridades centrales del gobierno conceden una atenci6nparticular al sector a trav6s de muiltiples medios cormolegislaci6n tendiente a aumentar su crecimiento, programas intensivos de formaci6n en materia de gesti6n ydirecci6n para maximizar los resultados de las politicasde promoci6n del sector, servicios de consultoria complementaria a los de formaci6n y asistencia financiera. 
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Para ]a ejecuci6n de esta estrategia, se cuenta con una 
amplia gaina de organismos pfiblicos y privados, y la 
depenciencia del financiamiento no es de carfcter tan 
exclusivo corno en la primera categoria.

Pero d6nde se puede ubicar aquellos componentes
de las estrategias que no puedan sfr enmarcados eniel 
Modelo I ni en (i Modelo II? Algunos de estos compo
nentes reftiolzan el desarrolio de la PYME, pero otros 
pueden contrarresiarlo. Pot ejemplo, unos servicios de 
consultoria a la PYME, proporcionados no en forma ex
cilusiVa por fUnciomarios pfibliCOS, sino por una anplia 
gama de instiluciones publ icas y privadas, como se 
planlea en el caso salvadorelo, es 11:1o de los elementos 
que facilita el desarrollo de la PYM4I,. En el otro extre
m, los servicios de asistencia ("oicell rados en el sumi
iiistl10 de insumo vmalerias primas, en forma racionada,
coUslituye nl memento restriclivo del desarrollo de la 
PYME enol caso nicaragnlense. Sugerimos que estos 
coMI)O1n tOs sO incluvan en una tercera categoria que 
se iaiari "Modelo Propio". La mezcla de modelos defi
ne el "conj !o estrategico" en cada pais.

La legislaci6n es uno de los instrumentos a trav6s 
de los cuales se formalizan ias intenciones de los gobier
nos de incenlivar el desarrollo del sector de ]a PYME. 
Como sucede con la estrategia general, la legislaci6n
puede contener elementos que estimulan este desarro
lo,y elementos que lo limitan. El decreto 24 de 1979 de 
Guatemala, mediante el cual se ofrecen estintilos en 
forma de exoneraci6n de impuestos y asistencia t~cnica 
gratuita en ]a preparaci6n de estudios de factibilidad 
para ]a creaci6n de empresas fuera de la capital, es un 
ejemplo de logislaci6n de apoyo. En Costa Rica, por el 
contrario, no existe una legislaci6n especifica de fomen
to para la PYME, y en el caso de Nicaragua la legislaci6n
de apoyo al sector tiene carcter provisional y favorece 
a los colectivos de producci6n le los cuales s6lo habia 
20 en septiembre de 1985. 

Las instituciones pfiblicas y privadas de apoyo al 
sector, constituyen ]a estrucura a trav~s de ]a cual los 
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elementos de .la estrategiason puestos en niarcha. Todos 
los daises cuentan con instituciones que canalizan re
cursos tdcnicos, financieros y materiales hacia PYME. 
Algunas de estas instituciones se concentran en un ser
vicio especializado como el Fondo Nacional de Desarro
H]o Industrial en Honduras, que cuenta con un prograrna
de financiamiento, y otras que prestan servicios mfilti
pies corno la Cainara Nacional de Artesanias y Pequefia
Industria de Costa Rica, que presta servicios de asisten
cia financiera, legal y de mercadeo a Sss asociados. 

Este capitulo describe las caracteristicas de las es
tralegias, la legislaci6n y las estructuras para el desarro 
llo de las instituciones de !a PYME en Centroamrica a 
finales de 1985. 

2.2 Guatemala 

A. 	 EL CONTEXTO 

Guatemala, con una extensi6n territorial de 108,889 
kil6metros cuadrados, es en !amafho el tercer pais del 
istmo, despai'ds de Nicaragua yHonduras. El segundo en 
densided poblacional, despu(s de El Salvador, y el que
cuenta con mis alta proporci6n de poblaci6n indigena, 
cerca del 65% sobre(e nfinmero ntal de habitantes. 

La d(-cada de 1ns afbs 80 cormenz6 para Guatemala 
con un visible Nprogresivo delerioro de su econonia, 
que ha colocado al pais en una crisis definida por el 
Banco ce Guatemala como "la mils severa despu~s de la 
de les afios 30". El PIB mostr6 tasa re-ales de crecimiento 
infeiiores al 1% eq 1981, y negativas de 3.5% y 2.6% en 
1982 y 1383, respectiuamente.I Por otro lado, el pais ha 
ieiid9 una narcada inestabilidad politica, reflejada en 
dos golpes militares en menus de dos ailos. Actualmente 

1. 	 INCAE. "Diagn6s.ico general de lasituabin de la pequefia y mnediana 
empiesa en Guatemala". Fraicisco Javier G6mez y Jacinto Mena. Junio 
de 1985, p.9. 
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tiene un gobierno democrdtico, pero su continuidad de
pende de su capacidad en resolver los problemas econ6
micos del pais. 

B. LA ESTRA TEGIA 

El marco estrat~gico para el desarrollo industrial de 
Guatemala fue preparado por la Secretaria General de 
Planificaci6n (SEGEPLAN) y consignado en el docu
mento "Estrategia de Industrializaci6n de Guatema!a en 
el largo plazo 1979-2000". El nuevo enfoque estrat6gico 
btisca modificar algunos aspectos del proceso de indus
trializaci6n que estaba sustentado en el modelo de sus
tituci6n de importaciones. Los efectos no deseados y 
atribuidos a ese modelo, y que se pensaban eliminar con 
el nuevo, eran la orientaci6n progresiva de) aparato pro
ductivo a satisfacer necesidades no bdsicas de ]a pobla
ci6n, con utilizaci6n de tecnologias intensivas en capital 
y materia prima importada: desarticulaci6n de la indus
tria en la ciudad de Guatemala, y por ende el efecto de 
mayor concOntraci6n del ingreso2 

Los nuevos objetvos en la estrategia de industriali.
zaci6n enfatizaron cuatro elementos: desarrollo de agru
paCiOnOS inIustriales interdependientes: descentraliza
ci6n induw, rial; generaci6n de empleo; racionalizaci6n 
del aparato productivo, de manera que los incrementos 
en ]a productividad se sustenten en un uso irs racional 
del factor capital; y Uwo racional del financiamiento ex
terno al sector, v ,ina politica selectiva en cuanto a ]a 
inversi6n extranjera directa. ' 

En esta estrategia, son consideradas como priorita
rias LaS iiidustrias de alimentos, textiles y prendas de 
vestir. ctuero y calzado, ]a producci6n de insumo b~sico 
para la construcci6n, asi como las actividades que pro

2. Ibid., p.39. 

3. Ibid., p.38. 
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vean bienes intermedios y de capital a la agricultura ylas ramas mencionadas. Aunque no sc. descarta el establecimiento de empresas grandes, especialmente destinadas a producir para el mercado centroamericano, elplan considera que las unidades de producci6n deberinser medianas y pequeihas, y de tecnologias intermedias 
y simples.

Igualmente, en t~rminos de la descantralizaci6n industrial, el plan safiala que 6sta es a posible Onicamentetrav~s de pequehfas y medianas empresas, por sus caracteristicas de flexibilidad y adecuaci6n a las necesidades y recursos de las regiones con menor grado de desa
rrollo relativo.,

La implementaci6n de ]a estrategia, tanto para elperiodo 1984-1986, como para el m~s largo plazo, descansa en cuatro programas b~sicos: (1)Programa de Fomento de ]a Industria Mediana y Grande, con d-)s componentes: asistencia financiera para la reactiva i6n delsector industrial, y ejecuci6n y operaci6n de 31 proyectos industriales promovidos por el sector pfiblico; (2)Programa de Fomento de la Pequefia Industria a travsdel desarrollo de empresas rurales utilizando tecnologia
apropiada; asistencia crediticia y t.cnica; puesta 
en vigencia de una ley de fomento vdesarrollo de ia pequefiaindustria, ]a cual -entre etros aspectos- prevea el otorgamiento de asistencia 
 t6cnica y crediticia a este estratoproductivo; (3)Prograrna de Fomento de las Exportaciones, orientado al esfuerzo gubernamental hacia ]a creaci6n.y funcionamiento de los mecanismos de estimulo,facilidades e incentivos a la producci6n industrial, y ala investigaci6n de mercados seguros para ]a misma producci6n; v (4)Programa de Apoyo Institucional y Legal,con el objetivo de lograi una mejor y mayor participaci6n del sector pfiblico en el desarrollo industrial delpais, a travbs de ]a realizaci6n de medidas de revisi6n ycorrecci6n de los procedimientos funcionales de las ins

4. INCAE. "Diaxn6stico... Guatemala". op. cit., p.39. 
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tituciones que en forma directa o indirecta estdn vincu
ladas con ]a actividad productiva industrial. 5 

C. LA LEGISLACION 

Aunque la legislaci6n guatemalteca sobre incentivos a ]a producci6n se remonta a 1947, s6lo hasta febrero de 1971 se emiti6 ]a primera ley especifica para apo
yar a la pequefia empresa, trav~sa del Decreto 12-71,
"Ley de fornento para ]a pequefia empresa", mediante elcual se crea un sistema especial de cr6dito para ]a pe
quefia empresa, y un fondo de garantfa, para resarcir alos bancos del sistema financiero, hasta el 85% de lasp6rdidas ocasic nadas por cr6(ditos otorgados conforme 
esa ley. Mis tarde, dentro del marco de la estrategia dedesarrollo industrial a largo plazo, en 1979 se emiti6 la
Iv de fomento para ]a descentralizaci6ri industrial (Decrelo 24-79), con el objeto de apoyar ]a descentralizaci6n 
industrial de ]a ciudad capital, dando prioridad al establecimien.o de nuevas empresas industriales que se lo
calizaran fuera del departamento de Guatemala, para locual .stableb6 estimulo y facilidades como la exonera
cifn del inipuesto scbre la renta, el financiamiento y laasistencia t cnica gratuita en la preparaci6n de estudios
die prefactibilidad, capacitaci6n de mano de obra, estu
dios de mercados, y trato preferencial para el uso deinsialaciones industriales construidas por el Estado.


Finalmente, en diciembre de 1984, se encontraba en

estudio en el Ministerio de Economia, un nuevo proyec
to 
 de "Ley de fomento para la pequefia industria". Laprincipal diferencia entre los proyectos y la ley de descentralizaci6n, 
es quo en 6ste se da prioridad a las pequefias industrias en funci6n del tipo de productos queelabora, mds que en ]a ubicaci6n geogrdfica. Asimisma,
es mdis especifica en cuanto al grado de involucramiento 
de las entidades ptiblicas.li 

5. SEGEPLAN "Plan Nacional de Desarrollo 1984-1986", pp. 81-87. 

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

Las cuatro principales instituciones que proveen
asistencia financiera, t~cnica y capacitacidn a la PYMF 
en Guatemala, son: ]a Corporaci6n Financiera Nacional 
(CORFINA) y el Instituto Tdcnico de Capacitaci6n y
Productividad (INTECAP) en el sector pdblico, y ]a Fun
daci6n de Asistencia para ]a Pequefia Empresa (FAPE) y
la Fundacidn del Centavo, en el sector privado. 

Corporaci6n Fiuanciera Nacional (CORFINA). Es 
una entidad descentralizada, autdnoma, creada con el 
objetivo de conslituirse en el organismo mediante el 
cual el Estado prornueve el desarrrollo industrial, mine
ro v turistico del pais a trav6s de ]a asistencia financiera 
y derais acciones coadvuvantes, previstas en la ley.:
Para el cumplimiento de sus objetivos, CORFINA debe 
-de ac,,erdo con su ley organica- orientar sus activida
des a la movitizaci6n (Ierecursos, tanto de capital como 
tecnicos v humanos. hacia ]a promoci6n, organizaci6n,
transformaci6n, racionalizaci6i1 v diversificacid6n de 
empresas industriales, mineras y turisticas. Las funcio
nes que realiza CORFINA para ejercer su misi6n son las 
de: realizar V evaluar estudios que permitan identificar 
oportunidades de inversi6n en las actividades industria
les, mineras y turisticas; asistir a empresas en forma di
recta o mediante 'erceros, en aspectos relacionados con 
su establecimiento, organizaci6n y operacion; prcmover
la inversion de capitales y contribuir a] establecimiento 
de un mercado de valores pfiblicos v privados en 1pais; 
y proveer asistencia crediticia a empresas industriales,
mineras v turisticas.' 

Los recursos originaies de CORFINA provienen de 
un aporte dcel Estado pot 27 millones de quetzales y 18 
millones de quetzales del sector privado, y el uso de 
fuentes oxternas en las que se encuentran el Banco Ex

7. Ley Orgnica de CORHINA, dUcreto 4672 tel ero. (ifagosto de 1972. 

8. INCAE. "liagn6stico... (;ualmnala". op.cit.,pp.43-44. 
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terior de Espafia, el Banco Internacional de Desarrollo(BID), y ]a Agencia Internacional para el Desarrollo 
(AID). 

Instituto 76cnico de Capacitaci6ny Productividad(INTECAP). Es una entidad desuentralizada, t6cnica, nolucrativa, creada mediante decreto del 17 de mayo de1972, con el fin de constituirse en un organismo t~cnicoespecializado del Estado, para el desarrollo de los recursos humanos del pals, y el incremento de la productivicla( laboral, empresarial y nacional.' Dentro de las funciones de INTECAP que se relacionan nhis directamentecon la pequefia y mediana empresa, se encuentran lasde: promoverla formaci6n profesional, en forma met6dica, sistemfitica y organizada en todos los niveles jerdrquicos; dar asistencia t6cnica a las empresas para introducir nuevas tecnologias, mejorar m6todos de trabajo ylograr una mayor productividad de los recursos. 
Las actividades de INTECAP relacionadas con laPYME se inician a raiz del terremoto de 1976 mediantela creaci6n de ]a Divisi6n de Pequefia y Mediana Empresa, orientada a mejorar Ia producci6n de este tipu deunidades productivas, en las ramas consideradas criticas para la reconstrucci6n, tales como madera, alimentos, materiales de construcci6n y textiles.'
Fundacibn de Asitencia para ]a Pequefia Empresa(FAPE). Es una organizaci6n privada, voluntaria, sin fines de lucro y apolitica. Se constituy6 en noviembre de
1984 como una iniciativa del Instituto para el Desarrollo
Internacional Incorporado, con sede en 
Washington. El
objetivo general de FAPE es el de cotribuir a mejorar el
nivel de vida de personas de escasos recursos 
y asi promover el desarrollo de la economia de Guatemala. Lasfunciones de FAPE relacionadas con la pequehIa empresa, son ]as de: asistir al pequefio empfesario en la defini

.. INT C(,AP. "Auividades de INTECAP". Guatenala,1984. 

10. Ver "INTECAP" (Estudio de Caso de INCAE, 1986). 
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ci6n de planes para crear una nueva empresa, o aumen
tar la producci6n de una empresa existente; proporcio
nar capacitaci6n, consultoria administrativa y financie
ra a pequefhas empresas; fomentar el adiestramiento de 
aprendices; asesorar a pequefios empresarios en la aper
tura de nuevos marcados, tanto nacionales como extran
jeros; y facilitar cr6dito 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," 

Fundaciondel Centavo (o FundacionGuatemalteca 
para el Desarrollo).Es una instituci6n patrocinada por
la iniciativa privada de Guatemala, sin fines de lucro, 
apolitica y laica, fundada en 1962, con el prop6sito de 
canalizar recursos financieros, tdcnicos y administrati
vos, con miras a solucionar los problemas de comunida
des rurales tradicionalmente marginadas.2, Dentro de las 
actividades de la Fundaci6n del Centavo orientadas a la 
pequefia empresa, se encuentra un programa mediante 
el cual se otorgan cr ditos y asistencias t~cnicas y admi
nistrativas a pequeflas unidades productivas, ubicadas 
en las comunidades atendidas por la instituci6n.11 

Alianza para el Desarrollo Juvenil Comunitario 
(ALIANZA). Es una instituci6n 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 adquiri6 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 t6cnica, adminis
trativa y financiera para ]a realizaci6n de proyectos; y 

ii. INCAL. "l)iagnostico... Gutatemiala". op. cit., ppj.59-60. 

12. FUNIJACION DE1, CE'NTAVO. "Boletin Informativo No.1", enero 1983. 

13. INCAE."DIiagn6stico... (;uaternala",op. cit., p.87. 
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(c) prornover y apoyar el proceso de desarrollo autoges
lionable 	en las organizaciones locales.
 

Los recursos de ALIANZA 
 provienen en su totalidad (99%) del organismo REDI) 3ARNA de Noruega. Es
tos recursos alcanzaron la suma de M07,964 quetzales en1984. En relaci6n con la pequena empresa, ALIANZA 
cornenzo a coordinar un esfuerzo de producci6n y ex
portaci6n do artesanias, de un grupo de unas 900 muje
res 	del irea rural.l 

E.[.,, RESUIL TA1)0S 

En medi doL ina crisis econ6mica v de una inesta
[,hilidad politic:a qie 	solo hasra finales de 1985 parece
(:OM11,
nzar a iejorar con la instilucionaIizaci6 de ungobierno civil. la pequefia v mediana empresa guate.
na/tecai lia ido recibienido oliaatencif paulatinarnente

creciente 1)or parte (e las aulori(lades del gobierno: porsu incorpora ci6n en ls planes nacionales a mediano y1Irqg( plazo. como in Instrumen to para la industrializa
ui( Im: por los .sftierzos on la preparaci6n de una nueva1i,gislaci(n para el fommilto dl sector: v.por el prop6sito
d ",restructuraci6n, fortalociiiiento o reactivaci6n de ory:ti~sc~,s del gobierno resp)onsiills de los programas doaip,yo fLniiciero y asistencia al seclor. Sin embargo,Ilingno de los uItimos Ires goL;iernos ha tenido - por ]ac(mril durackinn de su mandato, pvor 	 lo abrupto de loscialinios v,por ol grado de prioridad qute otros objelivos

n,,n sobre el Ji osarrollo de iaPYNIE-li. 	 hi oportunidad
Ideadoptar v ponrr en pleno vigor esta estrategia.

Oitros indicios sefialan que ]a iegislaci6n que busca 
propiciar ol (:rodito al sector, no ha alcanzado los resultados esperados. Ei los1978 directivos de INTECAP
concluvero) qnue "las instituciones bancarias cerraron 
sus puertas a est lipo de crodilos, dues coisideraron
demasiado riesgosa esta clase de actividades financieras, 	de manera quo 	por esta y ,,-. serie de facores ms, 

14. INC 'A':."Diagnm)stim... (;tdenala". up. cit., p.76. 
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la ley de fomento para ]a pequefia industija no ha Ilena
do 	su cometido".7 Una declaraci6n similar podria hacer
se para finales de 1985. 

Adomirs, los resultados do la aplicaci6n de la ley do 
lomento para la Descentralizaci6n Industrial (decreto 
24-79) han sido miy limitados para la pequefia ompresa. 
P~e 	las 63 empresas atelndidas en 1984,'85 eran modianas 
y grniiles y solo cinco eran pequefas." 

A pa rtir (1e I98) el program a de cridito para peque-
Ia y noia a empresa de CO()fI-'INA, se ha fortalecido 
med iante in prr(stamu di( Ag e	 paralaI ncia Internacional 
d f)(sarro!lo (AI)J,pot UJS$6 millones, y una contrapar
tida Il'cal de U S$3.2 inillones. AI 30 de junLio de 1984 se 
habian otorga(to )28 creditos pot 1n_ monto de 1JS$2.2 
rail on:ws.'
 

D(i'. IeoiAt (iYO d( 1984 co!e;z6 un proceso do res-
Iruttriacinn administrativi de C1ORFINA para tratar de 
.'c!sclver c! deterioro de la situiwi(In financiera de ]a ins
tittci6n, I)OdUCltI dVlt una morosidad qUe asCendia al 
20 ,,d(,! mia cartera (e Q.7.3 millones en esa fecha.'" El 
otoj-I,:iiiot( '10 (der(ditosses tispendi6 indefinidamente 
has a qt rest Rcluraci6n, que enUl: [lmIie (d proceso (e1 
dicicmh o (h 1H85 no habia concluido. Una vez termi
nacla 1it rcstrucluracion, se contemplaba que CORFINA 
:aializiaria recuiss crediticios v asistencia t6mnica a ]a 
pequwfac mIarei' a por innimunto de IJS$16,8 milones" 
0i Vi plazn do (1os afios. Sin emhargo, esto implicaria 
t1l rirIlm (IC di!. inholSo in ucho l enmayor que se logr6 
0' l)rovecto te AID. 

15, 	 ;NTH.1I I "La p\h aIIwa (il! h Ie Iiena enlI ~ij posi lIes SuI u-Ii I N s s 

( Ills li 1
C; 9!7H. 

1i. 	 ,MINISTi RI() le E'CCONONIiA. "Inforni de laD irecti'm de Politica In
dustri,il". (;ut ht;V185,.-ilwIt 


17, 	 INCA'\ .'TMagnostico ...G;ulft1ajlil". (q). cit., pp.46-47. 

"l)iagtjf~sli(,O... p.46.Ih. 	 INCAF.. Gjjjatf!m1,11". ty). cir., 

19. 	SE(;EPI.AN. Plan Nacional de i)esarrollo 1984-1986. Plan Sectorial. Sec
tor lndustrial. pp. 79-80. 
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Los resultados en ]a asistencia t6cnica a pequefiasempresas 'or parte del Instituto T6cnico de Capacitaci6n y Productividad, (INTECAP) que se habian intensificado en 1981 con ]a atenci6n a 2,431 pequefias empresas empleando 14,409 horas tfcnicas, se han ido modificando en los afms sucesivos como aparecen en el cuadro 
2-1. 

Cuadro 2-1 

GUATEMALA: Asistencia Tecnica suministrada por el Insti
tuto Tfcnico de Capacitaci6n y Productividad 
(INTECAP), 1980-19B5 

No. de No. de No. deAfo 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 
 296 
 501 
 16,792 

1EN I I IA
1r rE:rrI Il,,l,," rl ,., Im r,'
-,'lig,*dfor' irt,l4,1r. ,, , I[ t,lh -1,pr N,,t ilrt vlrI,'l i ri l ' gri,w~ , <1,,IHIl i "1 I)il,. -I,-Ilx r imn f ro l -

Desde 1983, cuando el Instituto sufri6 problemaspresupuestarios, se ha recuperado tanto el volumen dehoras t6cnicas como el nimero de empresas atendidas.En 1985 varios "eventos" de asistencia t6cnica fueron por dos o mis empresas con problemas.
La capacitaci6n ofrecida por INTECAP ha disminuido despuds de 1982, como aparece en el cuadro 2-2. 
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Cuadro 2-2 

GUATEMALA: 	 Capacitaci6n suministrada por el Instituto de 
Capacitacion y Productividad (INTECAP) 
1980-1985 

No. de No. de 	 Horas
Aiho Eventos Graduados 	 Instructor 

1 O1 125 2,408 2,714 
1981 144 2,748 4,224 
1982 66 3,050 5,335 
1983 6 92 3,387 
11,184 
 9 150 3,476 

10
1985 	 199 2,853 

Ni en CORFINA ni en INTECAP se prevbn aumen
tos sustanciales en el servicio de 	cr6dito y asistencia a
]a pequefia y mediana empresa en los pr6ximos dos
afios (1986-1988). El nuevo gobierno del dem6crata cris
tiano Vinicio Cerezo puede reforzar algunos elementos
de la estrategia para el desarrollo de la PYME guatemal
teca, ya que en su prograrna de trabajo hace referencia 
a ]a importancia de este sector, especialmente en la pri
mera de las tres etapas -ernergencia-estabilidad
crecimiento-	 en que intenta desarrollar su gesti6n 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 s6lo 12 aprobadas, por un
monto total de Q.20,600. Con su sencilla estructura de
tn director ejecutivo, una secretaria y un asesor, FAPE 
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tramitaba durante 1985 siete solicitudes por mes y atendia en su oficina a tres personas por dia.-"'
En el programa de pequefia efpresa atendido por ]aFundaci6n del Centavo, se financiaron en 1983 un totalde nueve pequeflas empresas, por un monto de Q.17,725quetzales. Entre 1962 v 1983 la 1'undaci6n del Centavohabia financia(o 2,221 proyectos, de los cuales 46 correspondian a pequeleas empresas, como aparece en el

cuadro 2-3. 

Cuadro 2-3 
GUATEMALA: Proyectos financiados por la Fundaci6n 

del
Centavo entre 1962 y 1983 

No. (c Provyectos Monto financiadoTipos de 1roy'tohs finaciados en Quetzales 

AgruIjecti ,rios 1,493 
 5,97 1 0\'ivielld' I1tn1 504 1.361 ,768Pol uem'e mp~resa 46 ,97,246, 
( Inmpra (It!lierras 43 443,601()1t)s 135 176,662 

2,221 8,053,386 

I . I uImId ,iienltavo "Memoria Im983 

En Alianzd para el Desarrollo Juvenil Comunitario,adernds del prograina dc pequefia industria que en 1984utiliz6 el 12% de los recursos de ]a institlci6n en eseaho, no existia ningfin otro proyecto o programa de apoyo a ]a pequefia y mediana empresa local. 

20. INCAE. "Diagn6slico... ;uatemala". op. cit., 1).62. 
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En ninguna de las tres instituciones privadas men
cionadas previamente, (FAPE, FUNDACION DEL CEN-
TAVO, ALIANZA) se prevean a finales de 1985, au
mOntos sustaniales (10 los servicios para ia PYME. En
FAPE, se esperaba gestionar ante organismos interla
cionales on incremento de sos recursos en 100 mil 
(1uetzales para distribuir onitre sus programas a iivel (1elos departamentos !, Gtatemala, C himaltenango y Sa
calepOque. La liiui(laci (Ir del (elitavo tonia previsto
concent rar sus esfuerzos en aqueolas acti. idades donde
considelran (111e ha'I adqoirido mayor exporiencia, es de
c:r, progranias de desarrollo agropecuario, compras delierras y desarrollo habitacional. AIIANZA tampoco
pnanea uri aume nto de rec usos o esfuoMzos para atender 
al sector de la PYME. 

,'. RSI UMV.- ENl CON UNTO ESTRA T'GICO 

En el cuadlro 2-4 se presenta en forma esquemtica
il conjunto de as caracteristicas de la estrategia para el
desarrollo de ]a PYME en Guatemala. De 61 podemos
concluir que predomina el Modelo I, en el cual el enfo
que baisico so centra en lit asistencia financiera a travs
de CORlINA, acompafiada de asistancia I ,cnica y capa
(itacion ofrecida por INTECAP. 
Los demais aspectos de
lI estrategia indican que en Guatemala existe un interds 
expreso nor el desarrollo de la PYME, cuoe instrumen
to para ia generaci6n de enpleo N,aumento del valoragregado. Se conceden a este sector aigunos incentivos
 
fiscales. Se han creado y estAn funcionando algunas instituiciones tanto en el sector poblico como en el sector
privado encargadas de servicios de asistencia tkcnica yfinanciamiento, y en ]a seleccibn de los beneficiarios deestas instituciones -especialmente ]as del sector priva
do- existe Lina tendencia a relacionar la pequefia industria con ]a artesania, y o con microempresas o empresas
del sector informal. 
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Cuadro 2-4GUATEMALA: Conpiunto estralegic paa* earlod aPM
 
VARIABLES DE MODELO aaeldsrolod aPM


LA ESTRATEGIA PROPIO_ INODELO I MODELO 11 
YX tirj%' de ]itf iovosit ('1 fi 

Aunintociplijpro uct(;rwi. Autnnoc (Iti1 j r ir i(,
Uso~Sidlede reuroracona )zta 

3~~C 1n de at ruipim niu p gin nte)~. 



VARIABlES !)E MODEL.O
LA ESTRATEGIA PROPIO MODELO I NOI)[-I.O II0. 	Servhcios de (:ofSlItoria 

S rvichos (if, (llsltlhria proplor
C(ionados p)riniliallillen[(e por
 

IN EC(:.\P. v aiug ts prgr,t iis 
d11!
i:orta lraIF' (IuchriaIo 1111 

7. |lstiisciofles.. 
n( d insliut ionesiprt(+as&i.1 

S] ( )r Iif l~ i ICOIem ,:: 

tirinIi' i!)ainmelt i.SiSttih (:iia fi
8 Fornlaci6n. 

llt
L~aliriSfor-Ilaciell e;s c.,nsidwrada I 
(corno imlpo~rta 11 (, por toeits las 

9. Autoasistencia. 
 ilst it Iliotlws de apovyoi) 

da c:ttilt( tlna lttit en ci) lrgo
 

it0. Zonas indlustriales Enfasis en !a dcscelraliza-it)I P)tizot.I
 

industrit l].',)
11. ln erac i(~ l s'ec orial 	 oI a v tn t (ia~tat re l ition ar la 

l 'queft I n1a ind ustria(Io ar esa 
%t i . ? e 

F " ir IIlilor hs+, in IN) F:ri,,i)I ' " i , (;u, altO . i:i.ENTE:o'r p io,or tun A,\E 
N
'es., Mlo. 0 1.a' p ip


dNL\
~) ' 8.(17 (.8
+O .oli
13 IN~Xi AL~ }p.c:it. Itt 
-- 7' 

21 FNC(.'. OpL ii. p.it. (7) INt(. Op. i.. I) -Vt3 M npi .t. t I ein.. I. 	 Op . p 4! 5 1 5 1. . 7t 77. 7[NC A F p 	 d. P18INC. 

(4)N;..\[I.:Op. ci.,t tl 40 ) INt(SFE Op. i.. p 44 
" ltIFIF pt)oil..

). 
)IN C -	 O p.("F5 p i li IN(: .;-.Op. i. F' It1 



Dos dc las caractoristicas obodecen mas a lo que
podria catalogarse como modelo propio: el 6nfasis en la
descentralizaci6n industrial (versus el 6nfasis en par
ques industriales, caracterizado ellnModelo I), y, obje
tivos adicionales a la mera genoracidn de empleo y valor
agregado (Modelo I), tales como: el aumento de la pro
ductividad; el u so racional d los recursos externos; y el 
uso iras intensivo do lia materia prima local. No hay
ninguila ciiractmistica do la ost ategia que pueda ser 
clasificada on c. Mudelo II. 

La aplicaci on do esta ostrat(ogia s0 1ha raalizado den
tro de iin contexto d crisis ecoI.0m ica o inestabilidad 
politica. El programa brsico de financiamiento a travOs
de CORI"NA, fue suspenrlido en 1984, v a finales de1985. no se antici paba Ln rogros;o a ]as operaciones nor
r:alos de C()R LINA, ei el corto plazo, ni existian planes 
v recursos 1)8 ra ia inl( 'si Hcacidn dl apovo Financiero,
t~cnico o do capa:itaci6n por parte d-. las inslituciones 
privadas. Ia iuplicac:i6!1 eS qUe el nuevo gobierno nosolo telld:cI que modificar el conjunto estratogico para
aceloral el desarrollo de la PY ,IE en u tatemala, sino
tambio tndtlra qe hacer esfuozos rTLdvoro,s para refor
za, la esliuctura de instituciones de apoyo. 

2.3 El Salvador 

A. EL CONTEXTO 

El Salvador, el pais mis pequefio de Centroam6rica, 
con una exteiisi6n de 21,041 kil6metros cuadrados,
cuenta con una pohlaci6n ie 5.6 millones en 1985, que
lo hace el pais mhs densamente poblado de ]a regi6n con
267 habitantes pot kil6metro cuadrado. 

El predmbulo a la d~cada cte 1980 lo constituye en
El Salvador, un golpe de estado y la institucionalizaci6n
de una junta revolucionaria de gobierno on octubre de
1979. Los alros siguientes estan marcados por un recru
decimiento de Ia guerrilla interna que ha mantenido al 
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pais en una v;rtual guerra civil que perduraba aun dentro del gobierno civil del dem6crata cristiano Jos. Napo
le6n Duartf, a finales de 1985.

Al entrar en Ja d6cada de los '80, el sector industrialfue ePl miis afectacto por la situaci6n sociopoliticapals. 1,n ofecto, desp)ues d 
del 

haber logrado wn crecinliento sost 0ido si0ilar a] del resto do la ecolomia entre1970 x71977, durante 1978 tuvo L1n crecirniento de s6loel 3%. En 1980 el sector (:recio negativamente en
1 .I /9oI

IDosde comienzos (1e 1980, Ia AsociaciOn SalvadoiefMia (10 1iduLIstriales (ASI), manifestb elIeM or ( (ue J)Udiera prod ucirse un veordadero c:olapso industrial, debido aI alza en -I valor d los ilS ur-nos, Ia dismin ucidOIa p0o(cLitividacl ocasio ,nada por paros v 
'de 

huelgas, la virlal desaparicion r', iai11c1ianiento de proveedores extraiijeros. cntre ot:-is ca,;as. Enltre julio de 1979 v junio(d( 1980, s, (:Orraruuo 40 emlpresas, se despidieron cercado 1 ),h)0) iraljnjadores v las ventas alcanzaron solo un 
80l6 d volumen pre,.isto.'-

B. l.ASWRA 7'E(, 1,A 

Los /ineamieltos generales estra,,gicos para el desarrollo (1l1 sector de la PYME en El Sa,ador, fueron
prepai'ados por Un grupo de trabajo multi-institucional,on el que participo el Gobierno Central y, entre otras,
Ins sjiMiets institociones: ['ederaci6n de Cjas de Cr6d(tode f1 Salvador (FEiECREIjITO'1, Instituto Salvadoreno cle lomento Com,perativo (INSAIOCOOP), Ministeoi(!de Planificaci6n, Cenlro Nacional de Ia Productividad/ (CENAP), ederaci6n Nucional de -)sarrollo (FENAI)ES). Sociedd de Comerciantes e Industriales 

21. Na:ioes I iiids. IIstiUdio I(: () tie Amrira Litina 19810, Santiago
de Chiie. 19,I1. pp.269-270. 

22. INCAE. Jos6 A. Exprim. ")iagnd etin, de lageneral situacion de la pe(luefia empresa en E1 Salva(or'. i)iciernbre 1984. ).9. 
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Salvadorefios (SCIS), Consejo Nacional de Empresarios
Salvadorefhos (CONAES), Fondo de Garantia y Financia
miento de la Pequefia Empresa (FIGAPE), y empresarios 
independientes. 

El grupo plante6 la importancia del desarrollo de ]as
pequefhas empresas existentes en el pais, y la genera
ci6n de nuevas empresas, para lo cual los esfuerzos de
bian concentrarse en: (a) contribuir al proceso de des
centralizacicn de la producci6n; (b) contribuir a una 
mejor utilizaci6n de la fuerza de trabajo; (c) mejorar la 
capacidad de exportaci6n del sector; y (d) desarrollar la 
capacidad de asistencia t~cnica y capacitaci6n empresa
rial 	de este sector a nivel nacional. Para conseguir estos 
prop6sitos se pretendia: desarrollar un sistema nacional 
de 	 identificaci6n y de capacitaci6n t~cnica de 50 mil 
empresarios y obreros cada afio: identificar y obtener 5 
mil 	millones de colones para financiar el proyecto; crear 
una instituci6n avalista de los prbstamos concedidos por
el sistema, con un capital minimo de 50 millones de 
colones; promover la utilizaci6n (o creaci6n) de 700 
compafiias de asistencia t6crlica, como promotoras y su
pervisoras de los cibditos; utilizar las 300 agencias de 
los 	bancos e instituciones financieras existentes, como 
administradoras de los cr6ditos; formar 400 corporacio
nes de desarrollo locaPL y conceder cada 6 meses 25 mil 
cr6ditos 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 formaci6n de 40 corporaciones de 
desarrollo local en 40 nficleos de desarrollo del pais, 4 y 

23. 	 Las corporaciones locales de desarrollo son definidas por el grupo corno 
consor:ios de empresas que se forman en cada nficleo, y que se unen 
para lograr economias dce escala para la comercializaci6n, financiamien
to y compra de materias primas. 

24. 	 El nicleo de desarrollo, (de los cuales ya existian algunos en el afio 
1981) es una cornunidad de unos 12,500 habitantes que realizan activi
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unos 10 centros de acopio y venta en el 6rea metropolitana. Como institui6n avalista se propuso a FIGAPE.Como instituci6n responsable de la identificaci6n y forrnaci6n de empresarios propuso a CENAP, apoyadase 
por las universidades y los institutos a nivel tecnol6gico.La red nacional de investigaci6n y tecnologia apropiada,estaria a cargo de la universidad y los institutos tecnol6gicos y de bachillerato. Las funciones previstas para lasempresas de asistencia 
eran 

t~cnica (privadas y estatales)las de: identificaci6n -e empresarios, preparaci6nde perfiles y adaptaci6n de proyectos; autorizaci6n delos avales que serian ratificados por FIGAPE; asistenciaa ]a empresa en el establecimiento de sistemas de control de calidad, producci6n V'costos. 
Para coordinar todos los elementos implicados en ]aestrategia, ei Consejo Nacional de Fornento Empresarial(CONFE), orpaniz6 un comitb tUcnico que se haria responsable de esta funci6n. La infraestructura

requerida para de apoyoimplementar esta estrategia comenz6 acrearse a finales de 1984.5 Un alo despu~s el proyectopiloto no se habia desarrollado en forma suficiente anivel nacional. 

C. LA LEGISLACION 

La declaraci6n de la importancia de la pequefia empresa en la vida econ6mica del pais, qued6 incorporadaen ]a Costituci6n Politica de El Salvador, a partir del 10de octubre de 1983, con ]a modificaci6n del articulo 146de la Costituci6n a:terior (113 de la nueva) en el cual semanifiesta que "el comercio, ]a industria y los serviciosen pequefio, son patrimonio de los salvadorehjos por nacimiento, y de los centroamericanos naturales. Su pro
dades producivls v de desarrollo integral, en un ambiente do liberlad pero con mnicroplanifi:cacidn. 

25. INCAE. "Diagn6slico... El Salvador" op. cit., pp.48-52 
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tecci6n, fomento y demarrollo serdn objeto de una ley es
pecial'., 

Durante el gobierno do Napole6n Iuarte, se comen
zo a preparar en las oficinas de Ia Presidencia de Ia Re
pCIIlica, Uin Proyecto de 1ev de proteccion y fomento 
para elIdesarrollo de Iapequefia empresa, con beneficios 
como: regimen de seguro social bligatorio. a(:eso a crh
(tito arn viviell(]a, capacita(;i(n y asisthncia t6enica a 
precios subsidiandos. En Ia preparacidn de esta propuesta 
so discuti ron o inc(orporaron aIgunas adicionos v modi
ficaci ones propuestas por !a Sociedad do Comerciantes 
v Industrialhs Salvadoreh os (SCtSY)' 

Ctras piezas Iegislatzivas relacionadas :m el fiomen
to de In PO(ltt~fld idsli a, soil Ia 1\ d in(onlivos fis
cale. (omno Ia exenci~n (e im1puestos so1re activos y
iitiliolades netas, asi ,.omo subro las iml)ortaciones de 

aqtiinaria, oqui)O \' inateria pria, productos seniima
nufactirados, envases v cotmhustibles utilizado: estric
tanint (it el proc:s() indlustrial, v Ia hev do incentivos 
a a eyxlt-ilacin quo olorga exeinci(ni de imtuesto aadluanoros'para ind ust ria,, que elalboran prodw.:os desti
nadues a Ia exporta(.n, l'n cuanto a Ia primAo, un estu
,iii !Ih PE sobio el ftortaleiiniento a este sector, 
ofi1-Um (Ile. '1u111 cLuadl o los beneficios respectivos estan 
!,,orican,(,IIto (isponilies i,]ai quea in(ustria, en la 
Ir(li(. jio.:as -si es que alguiw;- so ban acogido a di
h,-'! \ev.Eslo se (10,)e a qIuo se. 0stablcen inuv pocas

industrias PoMlu as "niivas" on el sontido de Ia ley. y 
(uo lus requisitos para In elegibilidad son demasiado 

27. 	 En ed pJim(esf di, rvi ni(v aVAtio.l z ion do-ia legisia('ion, tam[imii par
tli(ipo Ii ide \ei( l lt ((ld Priiiet i piiiiprsa Salvadorewa, I'ENA-
I'E".las stgvrjm.i.v, ( I"FNAPJ:S eski en e doculmCnt (to! traiijo
S((t( p((, , in(:;( ivlulors y lrogrolIms de la OtT. )iT "iiograma (iica(, ! 

ollo (; remnc.i I 1,1i 
ina".V1 . [L restm onwietta tde pro:rcioin y file o para (tesarro
1]idi!Ni emresa en pequuo, junto conl !as modificaciIes propuesta 
por (I set:lor 1- la pequefu;a eb ,presa,pltCd verse en: INCAE. Jose A. 

desarI f),,rrollut(j , Ji',IiL,n,-sa (;olroamerica-

Explrla. "Diagnostihm... 1 Salvi . tit.,or. pp.41-47. 
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complejos para ser ficilmente llenados por un empresa
rio con un nuevo proyecto pequefho o con modestos pla
nes 	de expansi6n.8 

Sobre ]a ley de incentivos a la exportaci6n de pro
duct.os no tradicionales, un estudio de la USAID local 
afirma que el entusiasmo entre todos los pequefios y 
medianos hombres de negocio salvadorefios, es digno de 
menci6n. Sin embargo, no hay ninguna transacci6n m~s 
complicada e incierta para este grupo, que la exporta
ci6n.' , 

En 	 resumen, la evidencia conocida sefi3la que el 
acceso a los beneficios de la legislaci6n no ha sido fdcil, 
debido a que los procedimientos son demasiado engo
rrosos. Sin embargo, ha existido una voluntad expresa 
de 	legislaci6n a favor de este sector. 

1). LAS INSTITUCIONES 

Las siete principales instituciones que proveen asis
tencia financiera, t6cnica y/o capacitaci6n a la PYME 
en El Salvador, son: FUSADES, FENAPES, SCIS y Em
presarios Juveniles, en el sector privado; y CENAP, FE-
DECACES, FIGAPE, en el sector ptiblico. 

l'undaci6n Salvadorenia para el Desarrollo Econ6
mico v' Social (FUSADES). Es una instituci6n privada, 
creada en abril de 1983, con el objeto de realizar toda 
clase de actividades que tiendan a fomentr la seguri
dad y el bienestar econ6mico, social, intelectuai y fisico 
de los habitantes de El Salvador, bajo los lineamientos 
(1e un sistema de libertades econ6micas e individuales" 

2). 	 IIG:APE. Fondo de Giranlia para la Peq(pifia 1,nlpresa. "Un lrograma 
jiara el fortaleiniientoI do ]a p):tefa inldustria salvadoiefia". Arthur 1).
Iitllh!, 1,io.0 

23. 	 I !SAIl). lniteod Sta,' Agency for Internacional )evelopment. "Review 
of export and investment legislation of El Salvador". Stephen Lande and 
John ;reenwald. El Salvador, dicie tire 1983. 

30. 	 INCAE. "l)iagn6stico... El Salvador". op. cit.. p.54. 

129 



Las funciones que realiza FUSADES para el cumplimiento de sus objetivos, en cuanto se relacionan con laPYME, son las de promover asistencia t6cnica y financiera a ]a micro y pequefia empresa; facilitar ]a formaci6n de grupos solidarios" para la financiaci6n de nuevas empresas; facilitar el accepo al crdito formal 2 paraIa micro y pequefia empresa; y crear conciencia entrelos empresarios, de su importancia en el dosarrollo econ6mico, como miembros del sector privado.1
FederacinNacional de Pequeha Emprasa (FENA-PES). Fue funclada en onero de 1971, por un grupo decomerciantes e industriales salvadorefios, con el objetode estudiar todas las cuestiones que afectan las actividades de sus afiliados, y promover las medidas que tiendan al desarrollo de 6stos. Para cumplir con este objetivo, las funciones de FENAPES son ]as de realizar estudios sobre cuesliones que afectan a sus asociados, y promover ]a coordinaci6n con organismos estatalesprivados en yacciones o 
prograinas relacionados con los

afiliados. 

Socidlad de Comerciantes e IndustrialesSavadorefios (SCIS). Fue creada en junio de 1944, con el objetivodo apoyar las actividades de los pecquefios y medianos
empresarios salvadorehios. Las actividades de Ia SCIS se
ban concentrado 
en las siete ciudades del pais donde seencuentra el mayor movimiento industrial v comerciA1del mismo. Las principale,: funciones de ]a SCIS paraalhanzar sos objetivos, son las de participar on las disco siones sobre proyectos de leves reguladoras del sector y 

(;rtjt)os
svlidario .c;rupo de )ersonas qu se nliga !n t itjuntd!,uti t(.ulntt'imi p r apor into :uamqtliera de stis miteuibros. 
32. Credifto for all (:oncedido po~r instiluciontes egaimnente eslalecidas
con este proptsiht, En :elntrap)osici6n con e!(rediio ctncedtido por parliculares, getott' AmtIti te ton ijuterests (I!t utsura,. 

33. INCA E. "Diagn6stico... E S dvador". u(if.,p.56. 
34. FENAPIS. "Estatdos de iENAITS",atict 
 o 5to., San Salvador, 1971. 
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promover la instittucionalizacidn de mecanismos de apo
yo a] sector.il 

Ernpresaros Juveniles. Empresarios Juveniles es 
uria fiindacifn priv'ada sin Ainirno de lucro,creada en 
19763, con el objotivo do desarrollar el espiritui empresa
rial entre jdvenes salvadorefios entre 15 y 18 aftos de 
edad, (Iuo, so mncuefitron (preferiblernente) terminando 
s11 bachillerato. Para CuInplir su cometido. Tmpresarios 
juveniles prornueven la forrnacidn do pequoflas cinpre
siis enitl! (J!'grUJOu de a(Iolescenltes al iliCio doe SU afto aca
ddniico v' asesora n a las ornlresas asi forinadas on las 
Areas do prodUcci61n, t'entas, comlabilidad y finanizas doi
rinte el pe riodo de m i OIXjiCA61racC (nqtido0s Lill aflo." 

Centro Naciona1 d1o Pro(Illitiidai (CENAP). Es una 
inliili ci on a tiioona (101 Xliiisteoio do Econoii, que 
tienji COMO Ubjetivo pr1inUipal QI toniento de la produc-
Cil \' j)r()(LtiCtIVidlaI indtoSlriA (de El Salvador. rmedian
to lit asistoncia tecuica a la pequenia y miclliana onipresa. 
Pm~i el ciiiniinto de sus ohjetiv.,os, el CENAP roali
za kis sigiintes funciones: prostar asesoria initegral', a 
lit peyiIAeoprosa: ofrecer servicios de informacidri, 

.11Vsi a :i ) aV (1:Uacidl leIcnologi ca:' realizar oven

S.~Alviotr".35, 1% Al.. HAt~~ op. cit.. p.61. 

rt.&'~i (1ue o fulwui crnielizo fit! an, '16ileiito, Soil Iiqui
te ii ~finjiiio ti M. IN( A.I: *liagifl,;tit... F1 Salvadour". (it. cit., p.6i3. 

7. 	 Asesi.oiiijtlStri,f) Ci tsisti, en oni Jirlfgiiit qie se ilisairotlli 'ii ti
 
piooulco iiti n wcti%\idds: 11) chit Iiniati lvi siibiri M pirograil,
 

12j viiia ini dl J;irai coilioiul Lt impij ,i -1 omprisario-ger'iii die 

tlipro-ti 10, iied;oii' tdos ttsiiis si'ii.miiils dl amisiir durint' In's nwi
ses: H4) listertior Whir 1(is ristiltadwi, de Iris tllimespo~iniiI lmra ci 

diriwn- Inr, is.., 

te it necmri m dn as jtttltst rits, 
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tos de capacitaci6n gerencial y de mandos rnedios.1.Fondo do Financiamientoy Garantiapara ]a Pequefha Empresa (FIGAPE}. Es una instituci6n del sector piablico dedicado a satisfacer las necesidades de financiamiento de pequefios y medianos empresarios. Creado en1970, ha tenido dos modificaciones, ]a filtima en 1979,debido al inicio de la escalada guerrillera en El Salvador, mediane la cual el Gobierno le ampli6 las actividadesde fornento para incluir dentro de rstas al transportecolectivo de pasajeros. La funci6n de FIGAPE para cumplir con su objetivo, es la de canalizar financiamiento acualquier empresa con activos iguales o inferiores a 120
mil ddlares.", 

Federacionde Asociaciones Cooperativasde Ahorro v Crildilodo L1 Salvador(FEDECACES). Fundada enjunic de 1966, FEDECACES aglutina a 43 cooperativasdiseminadas en todo el pais, que atiende a micro y peqtiefios empresarios. Funciona cor, un banco de segun..do piso cuyas funcioncs generales son las de fomentarel ovimiento cooperativo y las de ahorro y cr6dito enparticular; prestar ayuda tcnica y especializada a susafiliados; colaborar con los programas de desarrollo humauo, principalmente en el 6rea rural del pais; y apoyarentre sus asociados ]a realizaci6n de proyectos producti-
VOS. 

E. LOS RESUL 7TA 1)OS 

Despu~s de varios afios (1978-1982) en que ]a pequefia y mediana industria salvadorefia mantuvo prdcticamente inalterada su 
 participacifn en ]a producci6nbruta industrial (9.8%-9.9%), resisti6 ]a caida de la demanda de prodictos manufacturados y aument6 su par

3M. 1I servicio Ie c1)i.itaci(')l gerencjial V (i llar dos mldios, SO presta atralvelsd I E' :miw do \mandos mNcdios v (;rmmi:i(h!:;. que forma partede la ,estructura €organizacional dhel CI'NIP 

4(0. INCAI. "Diagrusic:o... I- Salvador". op. cit., p.85. 
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ticipaci6n en la generaci6n de empleo de ese sector de 
22.5% a 25%." A partir de 1983 comenz6 a ser conside
rada con znis atenci6n por parte de las autoridades del 
gobierno, N por instituciones del sector privado.

Se comenzaron las discusiones y preparativos con 
mira a formuolar una estrategia para el sector que consi
deraba ]a desconcentraci6n geogrlfica do ]as empresas,
13 forinacion (1e corporaciones de desarrollo, y el apoyo
financiero , 16cnico para el desarrollo de nuevas empre
sas v el fortaleciieo te as actuales. A finales de 
1985, el provecto pioto (, serviria de punto de partida 
para la implmenmtaci6n de la estrategia se habia deno 
sarrollado p)lemaOeliht, V las institociOnOs participantes
(continuaban prestland(sus serviciw, (m condiciones si-
Milares a las (1e los afios anterior(,s. 

IDesde el afio 1.984, l )eqeI 1(l11aiaHoa V 'mpresa
)lacola co1 it inteocion (el poder (jecutiv() (10 legislar 

a favor (10 OSO s0cto', )oerO aiIll ilO existia HId leV nui lo 
lommi) tara, regIdara o protegiera esp)e.ificaimel!e. Por 
divorsas ritzl)l1es -entre las 9Ue resaltan la compleji(.ad
do los proce(lilientos, ld cantidad (1e requisitos de ole
gihilidad- ia (lifictiltado a los pequefios v me(lianos erm
presairios acogerse a los beneficios q1e ofreen las ,eyes 
go,nIrales (10 foilmiento vigento (Ley de locentivos Fisca
les: v Lov de Ilocotivos a ]a EXportaci6n).

Entre las realizaciones (1e las in0s5itUciones de apo-
Vo, so. eocutentran: ]a creaci 6n de una red de informa
ci(n comercial entre L'staclos IUoidos y los paises de ]a
Cuenca dol Caribe, por parte (c l"USADES; la institucio
nalizaci(io de un reconocimiento anual a los empresa
rios destaca(los en las ramnas de servicios, comercio, in
(tustria v artesania, denominado "Premio Superaci6n", 
por parte de SCIS; y la continuaci6n de los progranas de 
capacitaci6On y asesoria, ofrecidos por CENAP, como se 
describe en el cuadro 2-5. 

41. INC(A E. "Diagi6stico... El Salvador". op. cit., 1.91. 
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Cuadro 2-5 

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

Metas Realizado Meta 
Concepto (No. de) 1983 1983 1984 

Asesoria y consuilloria a empresas 100 54 89 
En laces in,dustriales 	 108 164 216 
lifiSlueda de informaciOn 120 98 

{Cons Itas t1ci icas 	 80 42 120 
Asistencia tecnolOgica 	 28 23 -
Su anios lo( niares para 

gerentes 	 14 11 12 
Sominarios modulares ma ra 

niandos -ecdios 	 10 10 10 
"ornmaci6n en Ia empresa 8 6 6 

(ci rsos de caI)acitacion 	 32 15 13 

I F ,I'; m,h < i I C+"NA P "Plan ()p-ratiwo ]ltili I ' -,I, tit m. i 	 . lhna ". 198'4. 

Con excepcidn del nf' tero de enlaces industriales, 
y de consultas tbcnicas, todas las demis actividades de 
CENAP tuvieron para el afio 1984 unas metas iguales o 
inferiores a las del afio 1983. Estas metas parecen estar 
basadas en la ejecutoria real de 1983. 

Los cr6ditos otorgados por FIGAPE a la PYME por
el sector econdmico 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
tracci6n en relaci6n 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: 	 Cr6dito otorgado por FIGAPE al sector de la 
pequefia y niediana empresa en 1978 y 1982. 

(Miles de US$)/'/ 

Sector Econ6mico 1978 1982 

if(Itisriai 1,261.2 420.4 
Col ,cio 	 1,449.2 285.6Serwi(:ios 
 521.1 107.6 

TOTAL ,231.6 813.6 
I , n nlon.,i saivadoi'rlhs:onslantes de 1962,c(nverlidosa dolares a U(liitasade 2.5 (olofes por 

FITNTE:f I ['l,l ' i..uria,,1978-182. 

Cuadro 2-7 

El. SALVADOR: 	 Relaci6n porcentual de empresas que obtu
vierop. financiamiento de FIGAPE por tama
11o, en 1982 

Porcentaje que obtuvo
 
Tamafio d1e la finaliciamiento
 

Industria 1978 
 1982 Disminuci6n 
per as 38 30% 21% 

20 -- 49 personis 62% 59%

50 o mis lpersona.s 82% 79% 

5%
 
7% 

FI'ENTE: (:Co base n Min leim dr Planificai61. Encuesla Industrial (de1982. 

El grupo que result6 rnds afectado fue el estrato de 
empresas con 5 a 19 trabajadores, pero en general, me
nos proporci6n de empresas industriales obtuvo finan
ciamiento en 1982 que en 1978 conforme la encuesta del 
Ministerio de Planificaci6n. 
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Entre ]as causales de la disminuci6n del volumen 
de financiarniento otorgado por FIGAPE se sefiala la mo
rosidad de los prestatarios, que a mediados de 1983 al
canz6 el 40%, o sea aproximadarnente 17 millones de 
colones, de los cuales 7 millones se consideraban irrecu
perables. Como consecuencia, hubo una disminuci6n en
la disponibilidad de ondos. Por ejemplo, en 1982 FIGA-
PE, coloc6 6.5 miliones de colones aproximadamente 
(1ue correspon(li al 45% te liademanda.De acuerdo con 
la capacidad instalada. FIGAPE hubiera podido colocar 
una cifra de cerca de 20 millones de colones. Otro factor 
ftue la eliminacion de subsidios del gobierno central a 
partir de 1981. La combinaci6n do estos factores produjo 
tirdidas para IGAPE de corca de dos millones de colo
nes entre 1981 v 1982.)-1 

El comportamiento de las t(arantias que [IGAPE
exiq i() en 1979 v !982, se detalla en el cuadro 2-8. En 
est cuaidro se ol)serva que las garantias reales concen
trairon en los dos poriodos comparados, el 90% de los 
casos. Slo se opero tin atILFlento(dol 6% en Ia aceptaci6n 
de una garantia prendaia acomnpafiada de garantia soli
daria, en sustituci6n do otro tipo de garanlias reales, 
como ]a hipotecaria. 

Cuiadro 2-8 

El. SALVAI)OR: 	 Coniposicihn de las garantias recibidas por 
FIGAPE en 1979 y 19112. 

Coiposici6n porcentual
Tipo de garantia 1979 1982 
Solidaria 10 10 
Prendaila y solidaria 25 31 
Hipotecaria v olras 65 59 
FIENTE: II AI'E 1,iFMvri: 1979 v 1982. 

42. INCAE. "Diagn6stico... El Salvador". op. cit., pp. 87-88. 
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Entre los nuevos programas v ajustes a los programias de las instituciones de apoyo al sector de la PYME en El Salvador, para el afio 1985 y siguientes, se pre
veian los siguientes: 

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

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

- SCIS crearia una escuela de forniaci6n gerencial. 

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

- El CENAP buscria la asistencia financiera y tdcni
ca internacional, para la realizaci6n de proyectos
como: capacitaci6n de normalizaci6n, control decalidad y metodologia; reforzamiento de la infraes
tructura de asistencia t6cnica para ]a reactivaci6n
industrial; adquisici6n de recursos pedag6gicos
para capacitaci6n de recursos humanos; y uso y de
sarrollo de tecnologia informativa, entre otros. 

- FICAPE asumiria ]a coordinaci6n de ]a nueva es
tategia de desarrollo para la pequefia y mediana 
empresa.' :' 

A finales de 1985, Ia estructura en su conjunto noestaba operando bajo ]a coordinaci6n de FIGAPE. Cadainstituci6n continuaba trabajando en forma aislada. 

43. INCAE. "Diagn6stico... El Salvador". op. cit., pp.54-90. 
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co Ciadro 2-9
 
EL SALVADOR: 
 Conjunto estrat~gico para el desarrollo de la PYME 

VARIABLES DE MODELO 
LAESTRATEGIA PROPIci MODELO I
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F.RESUMEN. EL CON]UNTO ESTRA TEGICO
 

En el cuadro 2-9 se presenta en forma esquemjticael conjunto de las caracteristicas de ]a estrategia para eldesarrollo de ]a PYME en El Salvador. Deconcluir que a diferencia 61 podemos
de Guatemala en que predominaban las caracterfslicas (1e1 MOdelo I, en El Salvadorel enfoque central es una mezcla de los modelos I y II.En efecto, ]a estrategia conlenipla no solamente ]a asislencia financiera sumada a un asesoraiiento Iimilado,sino que incluve poiticas v Inedidas (en proceso de formalizaci6n y puesta en ejecuci6n)!endientes a alentar 

su crecimienlo. 
Ademis. a esiralegia supone la necesidad de la formaci6n. los servicios de consultoria v asistencia tecnica.Las autoridades cen'rales del Gobierno han erpezado aconceder parlicular atenci6n al sector, y han declaradoIa necesidad de una legislaci6n especial de fomento yprotoccion a 6ste, para Ia ralizaci6nse supone la dependencia de 

de esta estrategia
una amplia gama de instituciones tanto del sector p:iblico como del sector privado. Jna vez qt', la aplicaci6n de !aue en strategia se encuenvigor, sep veno espera qUe ]a asistencia tcnica:;NItsnministrada por un conjunto de 700 compaffias priva~das, asociativas y estatales.


La estrategia 
 cuenta, iguanlnte, con dos componentes que pueden catalogarse
6nfasis como modelo propio: elen Ia descentralizaci6n industrialcorporaciones para generarde desarrollo local; objetivos no convencionales que incluyen el logro de una mayor utilizaci6n
de la fuerza de trabajo y un aumento de ]a capacidad de
exportacibn, asi como de la capacidad institucional
asistencia t6cnica y capacitaci6n. 

de 
La ejecuci6n de este conjunto estrat~gico, sinbargo, no se emhabia realizado hacia finales del afo 1985,3' las realizaciones de ]as instituciones de apoyo no acusaron en los afios precedentes una tendencia a aumentarla cantidad o clase de servicios. El plan operativoCENAP delpara 1984 previ6, mas bien, reducci6n en las 
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metas de siete de sus programas en relaci6n con el afio 
1983. 

El cr~dito otorgado por FIGAPE en 1983 fue, en tar
minos constantes (y corrientes), inferior al concedido en 
1978, y ]a instituci6n atravesaba problemas de inorosi
dad, baja utilizaci6n de la capacidad instalada de servi
cio, y eliminaci6n del subsidio estatal para sus operacio
nes. El acceso al crdito Dor parte de las pequefias em
presas, mediante la sustituci6n de garantias reales por
garantias de tipo solidaric, tamp'ico permiti6 una mejo
ria entre 1978 y 1983. En sintesis, aunque la estrategia 
declarada de fomento v apovo a la PYME refleja un mar
cado interns por el sector, la ejecuci6n se encuentra en 
una etapa incipiente, caracteristica del Modelo 1. Las ex
pectativas son, sin embargo, las de una leve mejoria en 
los pr6ximos afios mediante ]a inclusi6n 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 extensi6n de 112,088 kil6metros 
cuadrados, es en tamafio el segundo pais centroamerica
no, despu~s de Nicaragua. Es el cuarto en densidad po
blacional rural (56.1%) despu~s de Guatemala. El ingre
so per cdpita, en 1980 que apenas ascendia a US$302.8, 
era el mds bajo en Centroam~rica, y uno de los mros ba
jos en America Latina (fInicamente supera a Bolivia y 
Haiti). 

Los primeros afios de ]a d6cada de 1980, se caracte
rizan como un periodo de retroceso econ6mico e inesta
bilidad social, atribuibles en parte a la caida de la pro
ducci6n y de los precios en los productos tradicionaler 
de exportaci6n. Durante el periodo 1980-1982, el sector 
que sufri6 mayormente el impacto de la recesi6n fue el 
de la industria manufacturera, cuya situaci6n en 1981 y 
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1982 arrastraria tasas negativas, por primera vez desde 
1970."4 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, tin informe de ]a Camara de Cornercio e
lndustria de Tegucigalpa indic6 que 300 empresas de
distintas categorias habian cancelado sus operacioones
desle 1982. Las inversiones disminuyeron, y aquellas 
que se prodUjeron consistian en equipos para ]a produc
ci6n en pequeflas escala.-

Tras varios gobiernos militares, Honduras estuvo 
gobernada durante los Citlinms 4 afios (1982-1985) por un 
regimen civil ttue seria suc-dido pot otro, igualmente,
civil. en los siguientes cuatro aflos (1986-1989). El mane
jO (10 los asoIIi OS p11 blit:os se ha ,:aracerizado,sin em
bargo,por ui ,rat) inIluI(oNcia de los nilitares. Despu6s
de sucesivos goil)es de estado e intercambio de poder 
entre militares, el pais parece comenoizac d cirmentar un 
nuevo fipo de r(igilie.i civilista. Honduras ha tonido que
,onvivir durante los fltimos seis ahios (i980-1985) con 
I presen:ia de grupos armados de nicaraguenses con
trarrevolucionarios, cerca de ]a frc,ntera con ese pais,
situaci6i que ha provocado continuas tensiones entre 
bus dos paises. 

It.LA 'STRA TEGIA 

Los objetivos generales de la estrategia para el desa
rrollo d la pehi,,fia y mediana empresa industrial en 
Honduras, estin consignados on el Plan Nacional de De
sarrolbo 1982-i C86. En sintesis, los objetivos previstos 
para el periodo eran los de: conseguir la estabilidad eco
n6mica finnciera- facilitar ef crecimienlo del sector, y 

44. 	 IN(CAl'. Franci.sco Javier (i;m z."l)iagnostio g,:nural de lasituacion de 
iape imffa v medimml e1iprCosa mi Hpindiras". l'ii(,, 1,85. .12. 

45. 	INI"ORPR ESS ENIR()AMER I(ANA. cootroam~rica 1983. Anilisis 
Econo)mico y iliolico :.ore laRegi6n. Capihulo flonduras p.10. 
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mejorar la distribuci6n del ingreso y la calidad de vidade los hondurefios, El plan desagrega cslos objetivos
para corto y mediano plazo. 

En el corto plazo, el objetivo de estabilidad econ6mica financiera implicaba mejorar ]a productividad delas pequefias y medianas industrias y artesanias, mediante el reforzarniento v ejecuci6n de politicas y regulaciones favorables de apoyo en aspectos comercialescrediticics e industriales; v crear nuevos empleos, incentivando ]as actividades industriales, comerciales yde servicios a nivel de pequefia escala, clue requieran eluso intensivo de mano (e1obra. El objetivo de mejorarla distribucid6n del ingreso ]Ia calidad de vida, implicaba incorporar a la miijer del area rural en actividades decaracler prodclivo. y aumentar ]a utilizacimi por partede los habitantes rurales tI)res de lJroductos v tecnologias apropiadas, de bajo costo y disciiados pai-a mejorarla calidad de ]a vida de los hogares rurales.46 
Para el mediano plazo, el plan contemplaba la creacia3n de nuevos CenOms (10 desarrollo industrial en zonaspuioritarias v a integ,aci(:n d los programas de desarrc.l1 doIla PYNIE con los programas sociales de mejoramiento de Ia cornmuLnidad.47 El plan sefiada linearnientosespecificos para las diferentes instituciones gubernatnentales (pie tienen responsabilidades de apoyo a laPYME en las areas de financiamiento, asesoria tkcnica y
catc~i tacihn, y enfatiza que e! factor determinante para
Ia consecnci6n de los objetivos y metas propuestas parae1 subsetor (1e pequeha industria v artesania, es la efectiva coordinacioi v participaci6n ielos organismos responsables d( su ejecucifn, asi como los que sirvan de 

apovo a los mismos.4,' 

4e. CONSIJOIU ANE "Plan Nacional de Desarrollo 1982-1986". Tegucigalpa. 
pp. 54-55. 

47, Ibid., pl, 55-56. 

48. Ibid., p,7!. 
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Para el quinquenio 1982-1986, se previ6 una dispo
nibilidad de casi 100 millones de lempiras (US$50 millo
nes) para dar firianciarniento a ]a PYME, de los cuales se 
plane6 distribuir el 80% a ]a mediana empresa y el 20% 
a la pequefia. De este total, se previ6 canalizar el 93% a 
trav6s del Fondo Nacional de Inversiones (FONDEI); el 
6% por medio del Contro de Dosarri,dol idlistrail 
(C.I.I.); , e 1% restante por Fondo de Garantia del Ban
co Central de tinduras.4' 

E plan collsiler6 las siguientes prioridades de in
version: (1) agroinctustrias con enfasis en la producci6n
de alimentos: (2)procluctos de cuero, especialmente cal
zado y articulos de talabarteria; (3) derivactos de los tex
tiles, primordialmente ropa Narticulos para el hogar; (4)
transformacibn (ta madera; (5) niateriales de construc
:i6n; y (6) la ramna metal-mecfnica, orientada a la fabri
cacion de implementos y maquinaria agricola.y 

C. LA LEGIALA CION 

El decreto nfimero 681 de octubre de 1978, constitu
ye en Honduras ]a prirnera ley de fornento de la peque
fiav mediana empresa industrial. Esta ley se origin6 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
fia empresa industrial. Las empresas beneficiarias de 
esta ley, son las pequefias y medianas empresas indus
triales"I y de artesanias que produzcan, envasen o empa
quen niaterias priinas, productos semielaborados y bie

49. Ibid., 1.711. 

50. Ibid., p.7fi. 

S1. Esla Icy defi n :ono pequefia, a laempresa industrial cuya inversi6n 
en activos fijas, excluyend() lerrenos y edificios, sea inferior a 50 mil 
hmpiras (1JS$25,000), y como mediana aquella cuva inversi6n sea ma
yor de 50 mil hempi ras y no ex coda de 400 mil. 
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nes de consumo o de capital. Los beneficios otorgados 
por ]a ley lo son en proporci6n a] 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 materias primas de origen nacional o 
regional. 

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

Grupo III - Empresas que no refinan los requisitos
sefialados para los grupos I y It, o las que solamente 
armen, envasen, ernpaqucn, mezclen, diluyan o 
corten productos, independientemente del origen
de Ia matcria prima. 

En el cuadro 2-10, se presenta el tipo de beneficio 
otorgado por la ley, (ie acuerdo con la clasificaci6n de ]a 
empresa. 

Ademjs de la exoneraci6n d',., gravimenes, la ley
establece: (I) la asistencia tdcuica y financiera, a trav6s 
de los organismos especializados, coordinados por ]a Se
cretaria de Economia; y (2) la creaci6n de una comisi6n 
de incentivos fiscales al desarrollo de la pequefia y me
diana empresa industrial y de artesanias, en !a cual es
taran incluidos representantes de las instituciones pri
vadas y pfblicas relacionadas con el sector de la 
PYME.11

52. Estas instituciones incluyen la Asociaci6n Nacional de Mediana y Pe
quefia Industria (ANMPI), hi Asociaci6n Nacional do Industriales 
(ANDI), y tn representante de la Asociaci6n Nacional do Artesanos 
(ANAR), adoniAs do cuatr) instituciones publicas: Secretaria do Econo
mia, Secretaria de Hacienda y Cr6dito Pfiblico, Secretaria do Recursos 
Naturales y Centro Cooperativo Tfcnico Industrial. 
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Cuadro 2-10 

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

CLASIFICACION DE LA EMPRESABENEFICIOS Grupo I Grupo II Grul)o III 
1. E'xon eriwt(itH (it!(hdl 10M .(!, Jlos(Jeref

chos; de iduanlm 0! i111pt~w..-s die 
l)rf(o l(:j(dIf () (

1 
f(l.nsml ant, h;tIii,'nl)(11r1ac:io)
de( ijumpt liluiria Yy q(ui-


J) , e1ceno vlO'I(tlos 12 fulos 10 afins 5 aflos 
2J.E'xencli{)l(iI 1001'",, de!Jos (h q-j,(:ho. 

Ih! itlimla, (! illlpllestohsde1 iprodu(c
ci(n () de( (coo-stinmo pi~ litim porrla

• ld( mbn tert-ifs jrilil,, prod(hl(:iossmnjirlahjrads v ttv'vs.. 8 aflos 8 aflos 

i. 'xe n die ilmpl|tsi sobre Ia 
ritlil, i'si: 

100{!i............................. 
51.. ........................... 

5 aras 
5 aias 

4 afios 
4 aios 

4. xti':l)fion ,ffl100% de los detrechos 
de idulm a e imptjislos de prodt.
c:i ,t:(tlS I lc lilsurno lit ill)orlaici(in 
de :,nflhuslilbles, ait:jles v ltil)ri:art-
Is. exi:teJp glstulifln 8 aflos 6 aflos 

MlENTE: tJI,,dwr,,d, ( ,, i n lI0itlrel)61lit/ti! (Ittibr (1le it78,arliculo 4 al I1. 

D. LAS INSTITUCIONES 

Las seis principales instituciones que brindan apoyo financiero, t6cnico y de capacitaci6n al sector de ]apequefia y mediana empresa en Honduras, son: La Asociaci6n Nacional de Mediana y Pequefia Industria 

146 



(ANMPI), ]a Asociaci6n Nacional de Industriales
(ANDI), el Instituto para el Desarrollo Industrial (FON-I)EI), el Centro de Desarrollo Industrial (C.D.I.) y el Ins
tituto Nacional de Formaci6n Profesional (fNFOP) en el 
sector pciblico. 

Asociaci6n Nacional de Mediana y PequeiaIndus
tria (ANAMPI). Una organizaci6n privada, ci eada 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
to r.93 

La ANMPI agrupaba a comienzos de 1900 unos 800
afiliados, de los cuales el 75% pertenecia a pequefias y
medianas empresas industriales en las ',rmas de confec
ciones, calzado y productos de madera" Ademds de lar
funciones ejecutadas por mandato de sus objetivos in
ternos, en el Plan Nacional de Desarrollo, se asignaron
funciones a la asociaci6n. El documento menciona que
el C.D.I., coordinadamente con la ANMPI, deberd mejo
rar los servicios de comercializaci6n mediante el esta
blocimiento de nuevos centros de comercializaci6n de
productos especificos, asi como de abastecimiento de
materias primnas." ANMPI, en forma coordinada con el
C.I.D. y ]a Asociaci6n Nacional de Campesinos de Hon
duras (ANACH), deberAi organizar a los pequefios pro
ductores rurales y urbanos en pequefias asociaciones de
acuerdo con su rama de actividad especifica, para efec
tos de que comercialicen sus productos a trav6s de delos centros de comercializaci6n competentes en su rama
de producci6n. El C.D.I., juntamente con la ANMPI yANACH, deberdi insistir ante el Gobierno Central, en la
necesidad existente de apoyar la creaci6n, promoci6n y 

53. ANMPI. Estatutos. 1971. 

54. INCAE. "Diagn6stico... Honduras". op. cit., p.63. 

55. Ibid., pp 65 y 66. 
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desarrollo de bolsas de subcontrataci6n para la comercializaci6n de productos.:', Adermis, ANMPI es una asociaci6n candidata pitra integrar el Sistema de Asistencia
Tecnica, en un proyecto para apoyo de ]a PYME que
serfi coordinado por la ANI).7 

Asociaci6n Nacional de .mdustriales(ANDI).Es unaentidad privada, s;in fines de lucro, de carilcter nacional,fundada en noviembre de 1958, cuyos objetivos generales son los de apovar a la empresa industrial, velar porsus derechos y gestionar la soluci6n de los eventualesobsticulos que se presenten con las demdis entidades
privadas, gubernanentales, y entidades de carfcter internacional de Honduras.' Las funciones derivadas delos 	objetivos de 	ANDI, son las de: formular, divulgar ydefendcr los intereses generales del sector industrial;
oponerse a las politicas y propaganda que atenten contralos 	principios e intereses generales del sector privado; 
procurar utilizar los medios modernos de comunicaci6npara ir logrando ]a formacifn de una conciencia industrial en Honduras; colaborar con los poderes pfiblicos enla esfera de su competencia; promover la mayor distribuci6n de acciones de capital entre el pfiblico; y mantener vigilancia de la conducta p'iblica de 	funcionarios
administrativos y judiciales en lo que conviene a lasdisposiciones que afecten al sector industrial privado."'

Hasta 1985, ANDI ha concentrado sus esfuerzos enla prestaci6n de servicios a sus afiliados tales corno asesoria juridica y econ6mica; inforrnaci6n econ6mica nacional e internacional; asistencia tOcnica, arbitraje en lasoluci6n de conflictos; y la gesti6n ante organismos internacionales. Tambien ha patrocinado cursos de actua
lizaci6n. 

56. 	 Ibid., Ip.67-68. 

57. 	 ANDI.Tller de trabajo para lapresentaci6n del Sistema de A~isLencia
"'6cicif. regucigalpa. 8 de noviembre de 1985. 

58. 	 INCAE. "Diagn6slico... Honduras". op. cil.,p.67. 

59. 	 Ibid., pp.67-68. 
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Institulo para el DesarrolloHondureio (IDH). Fun
dado en 1977, IDH es una inslituci6n privada, sin fines 
de lucro, cuyo objetivo primordial era crear nuevas 
fuentes de trabajo en el firea rural y urbana para resol
vet problemas como desempleo, migraci6n campesina, 
desniutriciOn o inestabilidad econ6mica. Se esperaba lo
gra "este objetivo con eI fomento de pequefia empresas 
i traves de acrirmes de asesoria tdcnica y de capacita-
i(A))(()nit anto."' 

tondo '
\riona]de I)esarrollo Industrial(FONDEI). 
Es una instituCi6n publica creada por re!olivi6n del Di
rectorio del Banco Central de Honduras en diciembre de 
1978, como irstituci6n bancaria do segundo piso, con el 
fin de canalizar los recursos provenientes de un conve
nio con el Banco Mundial -BIRF- que capto 30 mnillones 
de lempiras (US$15 millones) y el Gobierno de Hondu
ras que (epositO 10 millones de lempiras como contra
partida para monlar un sistema destinado a impulsar el 
desarrollo industrial de Honduras, mediante el apoyo 
financiero a las empresas.1,1 

l)esdo su creaci6n, los objetivos definidos para el 
Vondo han sido los do: promover el desarrollo industrial 
meItiante el otorgamiento de financialniento; lograr que 
los interniediarios financieros, constituidos por los ban
cos privados del sislema, 'nviertan en la creaci6n, am
pliaci61 y mejoramientro do la capacidad productiva de 
la pequefia y mediana empresa; inducir el acceso al cr6
dito de Ia pequepfia y mediana empresa e incentivar a los 
intermediarios financieros para que desarrollen una 
mnetodologia apropiada en la preparaci6n, evaluaci6n y 
supervisi6n de proyectos. Las cuatro actividades econ6
micas a las que el FONDEI ha concedido mayor priori
(lad para el olorgamiento de cr6dito, son: agroindustria, 
industrias manufactureras, proyectos para extraer y 

60O. I1i(., p.70. 

01. "FONIE, Un banhio ri n seg)uf( )nopiso" (INCAE,1984) p.l. 
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procesar productos del mar, y proyectos forestales y do
inaderay2

Centro de Desarrollopara la Pequeha y MedianaEmpresa Industrialy ]a Artesania (CDI). Es una instituci6n pilblica creada en noviembre de 1978 en sustituci6n del Centro Cooperativo Tfcnico Industrial (CCTI),en raz6n de que este filtimo no estaba orientado haciala pequefia y mediana empresa. Se consider6 que debiaexistir un organismo oficial, cuyo objetivo fuese el desarrollo econ6ntico y social del pais, mediante la pI-estaci6n de asistencia t~cnica y financiera a la pequefia ymediana empresa industrial y artesanal, para aumentarel grado de utilizaci6n de la capacidad productiva disponible, mejorar !a calidad de los productos y perfeccionar
la capacidad empresaria]."I

Las principales funciones que la ley asigna al CDIson las de: actuar corno inversiopista por cuenta propiapara recibir, negociar o invertir en acciones do pequefias y medianas enpresas industriales y de artesanias;gestionar, proinover y contratar asistencia t6cnica y financiera; desarrollar programas orientados a lograr unadecuado abastecimiento de materias prirnas y a ]a comercializaci6n dc los productos terminados, tanto en PImercado interno como internacianal; y,prolnover el establecimiento y operaci6n de pequefias v medianas empresas industriales y artesanales, en todo el pais.'"
instiluto Nacional de Fornhaci6n Profesional (IN-FOP).Fue creado en diciembre de 1972 corno una instiluci6n aut6noma, con 
 el objetivo de contribuir al aumento de la productividad nacional y al d-sarrollo econ6mico y social, mediante el establecimiento de un sistema nacional de formaci6n profesional para todos lossectores de la economia y para todos los niveles de empleo. Sus principales funciones y atribuciones segfin ]a 

62. Ibid., pp.4-7. 

63. C.D.I. "que hacia el CCTI, que hace elC.D.f." p.3. 

64. INCAE. "I)iagn~stico... Honduras". op. cit., pp. 83-84. 

150 



ley, son las de: realizar investigaciones sobre los recur
sos humanos existentes, determinar la necesidad de su
formaci6n profesional, y planificar 6stas; organizar y
ejecutar programas de forinaci6n profesional; prestar
asistencia t6cnica a los empresarios aportantes para la
creaci6n, estructuraci6n y funcionamiento de sus pro
pios servicios nacionales de colaboraci6n 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 aut6nomas
del Estado. El resto de las organizaciones del Estado 
aportan 1/2% de su presupuesto de sueldos y salarios.5,

Consejo Asesor I 'a el Desarrollode Recursos Hu
manos de Honduras(,ADERH). Ademds de las institu
ciones mencionadas atrfs, en 1982 se cre6 en Honduras 
el Consejo Asesor para el Desarrollo de Recursos Huina
nos de Honduras, integrado por representantes de los 
sectores empresarial, laboral y pfiblico, cuyo principal
objetivo es el de desarrollar un proceso que sirva para
incrementar la calidad y utilidad de la capacitaci6n tAc
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 comunicaci6n entre las 
organizaciones que proporcionan la capacitaci6n y los
usuarios; preparar las bases para el desarrollo de un sis
tema nacional de certificacidn de oficios; motivar a los 
usuarios de los servicios de capacitaci6n; colaborar en
 
!a comunicaci6n de nuevas 
t~cnicas de capacitaci6n.' 7 

E. LOS RESULTADOS 
El Plan Nacional de Desarrollo de Honduras 1982

1986 contempl6 objetivos especificos de desarrollo para 

65. Ibid., p.89. 

66. CADERH. "Programa de Trabajo 1984-1987" p.10. 

67. Ibid., pp.11-12. 
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la pequefia y mediana empresa industrial, que cubrian 
tanto el corto como el mediano plazo, y asign6 responsa
bilidades entre las instituciones pfiblicas para el cum
plimiento de estos objetivos, pero no especific5 las for
mas o mecanismos mediante los cuales se lograrian esos 
objetivos (excepto en la asignaci6n del cr6dito disponi
ble),11 Como resultado, todas las instituciones continua
ron operando como lo venian haciendotradicionalmen
te, sin incorporar cambios, o arreglos interinstituciona
les como lo suponia el plan. Para fines de 1984, estos 
prop6sitos, segfin percepci6n de los empresarios, no se 
habian convertido en medidas o regulaciones concretas." 

Durante los primeros 14 meses de vigencia de la ley
No. 681 de fornento a ]a pequefia y mediana empresa y
artesania, s6lo 35 empresas se habian acogido a ella, y
casi todas pertenecian al estrato de empresa mediana. 
Ninghn artesano se acogi6. 711 Un informe de consultoria 
preparado 14 meses despu6s de la promulgaci6n de la 
ley, sefiala que en los aspectos formales, se pueden no
tar 	algunos puntos en los cuales ]a ley 681 es menos 
favorable que la ley 49 (sobre la cual se bas6): 

Los incentivos de la ley son efectivos solamente 
para las umpresas que importan directamente su 
maquinaria y toda o parte de su materia prima; 
poco se da el caso para ]a pequefia empresa, que
frecuentemente compra su maquinaria de segunda 
mano, y la materia prima a mayoristas, ain cuando 
6sta es importada... 

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

68. 	 INCAE. "Diagn6stico... 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 trdmites de clasificaci6n son engorro
sos y costosos: se necesita una escritura pfiblica, 
por la cual los honorarios del notario son el 2% so
bre el capital, adem~s del costo del papel sellado 
que suma por lo menos 250 lempiras; el estudio 
econ6mico es muy costoso (de mil a cinco mil lem
piras) y necesita datos que no siempre pesee la pe
quefia empresa... por otra parte, la ley 49 prev6 la 
posibilidad de reinversi6n de las utilidades, libre 
de impuesto sobre la renta, lo que no contempla la 
ley 681... la ley 49 clasifica en la Categoria I, a todas 
las empresas que producen bienes de capital y ma
tarias pi'imas industriales, cualquiera que sea el 
porcentaje de las importaciones, mientras que la 
ley 681 clasifica en Grupo Ii y II!a las mismas em
presas, segiln el porcentaje de sus importaciones." 

Muchos pequefios industriales asociados en ANMPI 
que se habian movilizado detr~s de sus dirigentes para 
conseguir una ley de fomento, al darse cuenta que 6sta 
favorecia principalmente al estrato superior, sintieron 
frustraci6n. Algunos echaron la culpa a la Asociaci6n y 
muchos se distanciaron de la misma. ANMPI vio redu
cirse el nimero de sus miembros activos.7 ' 

Los esfuerzos de asistencia y capacitaci6n, a finales 
de 1985, se continuaban realizando en forma individual, 
por las instituciones que presentaban estos servicios 
como parte de sus funciones. Para esa 6poca, ANDI ha
bia aceptado ]a responsabilidad de coordinar un sistema 
de asistencia t6cnica a nivel nacional. E proyecto persi
gue los propbsitos de crear una fuente de asistencia fi
nanciera no bancaria, denominada Financiera Industrial 

71. Ibid., p~p. 60-62. 

72. Ibid., p.62. 
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y Agropecuarial", y desarrollar un sistema de asistencia
t~cnica, coordinado por la ANDI. Como coordinador,
ANDI tendr6 la responsabilidad de seleccionar las instituciones participantes, brindar capacitaci6n a su personal, coordinar y evaluar sus actividades de asistencia
relacionadas con el programa y facilitar los enlaces de 
las instituciones entre si.1

El financiamiento del programa de asistencia tecnica, proviene del gobierno que aportarA 800 ai lernpirasy usia donaci6n de la Agencia Intornacional para el Desarrollo, AID, 1.2por millones de lempiras. Se espera
que estos fondos cubran los gastos operativos del progra.. , durante los dos primeros afios. Posteriormente, se espera cubrirlos a trav6s de un forido especial que seconstituirfi con cl 1% de los ingresos que se generen del 
componente de asistencia financiera.7n n

Los prestamos otorgados por el Instituto de Desarro
lo I-londurefio, quo se nutren de fondos propios, pr6stamos del Banco internacional para el Desarrollo (BID),tuvieron la travectoria que se muestra en el cuadro
2-11. El IDH. en el afio 1983, habia logrado aumentar en un 5% el nfmero de nuevos provectos, tripiicar el n6mero de provectos vigentes y reducir a 5.6% el porcentaje de mora. Los pr6stamos otorgados fueron canaliza
dos hacia ]a pequefia industria, el comercio N1la agricultura, en montos que van de mil a 50 mil lempiras, conintereses del 16% mns u 3,b para supervisi6n. Los plazos van desde 3 meses hasta 5 aflos. La garantfa es disciecional del Comit6 de Credito y puede ir desde la sim
ple firma uel pr~stamo hasta una garantia hipotecaria. 

73. ["IA, en 1985, ya habia sido constituida, con elfinanciamiento conjuntode All), elgobierno hondureo y tin grupo de bancos privados. 

74. En noviembre de 1985, ANDI realizo un primer taller de Irabajo con ungrupo de representantes de 27 institucions que potencialmante podrianparticipar en elsistema, para hacer una presenlaci6n de 6ste y conocer
las necesidades bfisicas de las institucionos. 

75. INCAE. "Diagnestico... Honduras". op. cit., p.69. 
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Cuadro 2-11 

HONDURAS: 	 Trayectoria de la cartera de pr6stamos del Insfituto de Desarrollo Hondurefho, IDH, 
1977-1983. 

CONCEPTO 1977 1978 1979 19801 1981 1982 1983 Total 

Nimero de nuevos provectos 
por ano 2 10 17 17 1 20 95 145 306

Nfirnero de provectos vigentes - 7 7 12 - 10 46 138 220 

Ncirero de provectos morosos - 4 7 1 2 j 35 15 82 

Monto del cr6,dito* 13 161 319 119 06 321; 401 1,137 

Monto recuperado' I 13 83 172 53 6i 185 43 625 

Porcentaje recuperado del 	 5crdditu! 	 100% 51 N 54"o0 45'!i 63", 56Q0 1!,1 43.5% 

Monto dc credito en mora - 12 105 91 25 57 23 312 

Porcentaje de mora 7.39 I3376.5% 26.1% 17.3% 5.6% 21.7% 

CJ1 FEn m ile , t t L Ir rneps 1( iris n fh.l l'jhira r 

r,l FUIENTE: 	 hJit++di 

tIDL~l"lnforme spmestrlr if fl, l|D if-mbre d,,1v8J"Nnf-mxr)(G 



En el sector pfiblic(o, el Fondo Nacional de Desarro110 Industrial (FON1ELI) habia otorgado 289 pr~starnos
por 9(i.5 millones de lempiras entre 1!979 v 1983, con(ose describe en el :u adro 2-12. Dlf acIerdo (con miembrosde !aJunta l)irectiva de la ANN! PI,el h{cho de que nose contemple en las regulaciolloS del FONDEI, el nfillero de empleados para clasificar a las emprasas por larnanlo, ha influido para quo u na buena pNrt
1 0 LIP los benefi,;iarios havan sido los empresarios grandes, que actuando con cierta habi idad ban logrado fraccionar a sus em

presas para acogerse a los beneficios del fondo, que
estzin destinados a la pequefia y mediana empresa.:", 

Cuadro 2-12 

iONDIJRAS: Prstnos aprobados por FONDE1 entre 1979
1983, clasificados pr tamaf(o de empresa y 
milontos. 

(latos acimuJados d('sde 1979 hasla diciembre 19183) 

Mfuy 
(ON(EI'1'() Iequefia"'I leque fia l l Nledianal'' 

(;RAN 
T(OTAI. 

Ntl\lero de 
)r(stanmls 
(%leI ula] 

68 
24 

93 
32 

128 
44 

289 
1110% 

Xlollh)Ifla]' 3,781 13,067 79.705 96,553 
In ollpoIC) llmediol 
pa('r pr Istail(} 55 140 622 334 

" l,h h 
, p~i: II],,Hi ll 
 mll
I 1 1 p I H d I
 

76. Ibid., jp.76. 
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Por su parte, el Centro de Desarrol!o Industrial 
(CDI) otorg6 entre 1979 y 1984, asistencia por 5.2 millo
nes de lempiras, con recursos provenientes de organis
mos internacionales corno el Banco Mundial (BIRF), el 
Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y la Agencia 
Internac.ional para el Desarrollo (AID). En 1982 otorg6 
173 prestamos de los cuales 153 orientaron a artesanos 
v 20 a )eqlerias eml)resas, conio se ntestra en el cua
dro 2-13. 

(Cuadro 2-13 

I()NDIURAS: 	 Criditos olorgados por el Centro de Desarrollo 
Industrial, CI)1, en 19B2, por tanahio de einpre-
Sil. 

CREITOS OIOR(AI)OS NION'IOS 
.s.trato Nunivlro P1ortcenh.je ILempiras Porc:entaje lrm (i 

.- li ,lt~]15A1 H8 ~ H126.l011 4h 5j3 I 
I-1,1111-n Ii1,1111m . t 	 2 112 H -. 11 51 4 1,725 

I ( )TA\I 173 II00)"., 1.6i4 7.100 100},1 9t,521 

D~el total do prstamos otorgados por el CDI, en no
viemlbre (1e 1984, un 34% se hallaba en mora. El 61% de 
los creditos ruorosos habian sobrepasado los 365 dias.77 

En agosto de 1984 una aspiracion de la instituci6n 
era Iade !ograr su autonomia financiera, solicitando a la 
Agencia Internacional para el Desarrollo (All)) una do
naciOn por seis millones do lempiras.7" 

77. 	 Mid., pp.84 
-5. 

711. 	 (:1)I.A,:i'itaii s d. Ia l)ir'ccibj Ejecii de enero 1984 ai 16 de agosto 
de 1984". p.3. 
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En materia de asistencia t6cnica, entre enero 1979 
y 1984 el CDI atendi6 un total de 578 empresas en las
6reas de contabilidad, conlercializaci6n, producci6n, di
sehio de maquinaria, control de calidad, diagn6stico em
presarial, asi 	como en c.ursos de capacitaci6n.'

El Instituto Nacional de Formaci6n Profesional (IN-
FOP) realiz6 10,342 cursos sobre diferentes t6picos en
tre 1973 y 1982, a los ciales asistieron 143,316 partici
pantes, como se detalla en el cuadro 2-14. 

Cuadro 2-14 

HONDURAS: 	 CapacitaciOn realizada por el Instituto de For
macion Profesional, INFOP, entre 1973 y 1982 

('ursos Participantes
A/NOS Realizados Aprobados Horas de clase 

1973 	 26 333 768 
S974 287 3,288 17,372 

1975 586 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
1982 1,780 23,516 159,871 

TOTAl, 1(0,342 143,316 878,865 

FUENTE: )NDIA "Il'Ir ()priltio A kial1984"cuadro N,. 1 

En sus primeros afios de actividad(1982-1983), el
Consejo Asesor para el Desarrollo de Recursos Humanos 

79. 	 CIt. "El Centro de Desarrollo Industrial y su contribuci6n al desarrollo 
industrial yariesanal". Agosto de 1984. Anexo 2. 
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estuvo dedicado a sentar las bases para la negociaci6n,
estructuraci6n y puesta en marcha de sus proyectos,
mediante una serie de reuniones, viajes de observaci6n 
en otros paises, y visitas a las instituciones de capacita
ci6n en Honduras.",, 

F. RESUMEN. EL CONJUNTO ESTRA TEGICO 

En el cuadro 2-15, se presenta en forma esquem~ti
ca el conjunto de las caracteristicas de la estrategia para
al desarrollo de ]a PYME en Honduras. De 61 podemos
concluir que, come en el caso de Guatemala pero en menor grade, predomina el Modelo I. La importancia
que dan las autoridades de la PYME contempldndola enlos planes nacionales de desarrollo, es una caracteristica 
que a finales de 1985, hace que ]a estrategia adquiera
algunos rasgos del Modelo II. 

Dos caracteristicas de la estrategia pueden identifi
carse como de modelo propio: el 6nfasis en la descentra
lizaci6n industrial hacia zonas denominadas prioritarias, localizadas en 6reas rurales; y el 6nfasis en el sec
tor agricola y ]a producci6n de alimentos. 

La aplicaci6n de esta estrategia en Honduras se harealizado dentro de un contexto de retroceso econ6mi
co, y lrs primeros aios de un gobierno civil tras una
trayectoria 
de sucesivos gobiernos militares, en que laley de fomento a la PYME ha beneficiado a un pequefhonfimero de ew-presas. Entre los esfuerzos de las institu
ciones de apoyo, IDH logr6 incrementar en casi cinco veces nuevos proyectos en el aflo 1982, y en una vez ymedia en el afio 1983, en el cual la mora habia sidoreducida al 5.6%. Otras instituciones como el FONDEI yel CDI tambi6n presentaban servicios de cr6dito, en tanto que una nueva instituci6n, FIA, cumpliria igualmen
te una funci6n de financiamiento al sector a partir de 
1986. 

80. INCAE. "Diagn6stico... Honduras" op. cit., p.97. 
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Cuadro 2-15
 

HONDURAS: Conjunto estrategico para el desarroilo de la PYIME
 

VARIABLES DE MODELO11
 
L.A ESTRATEGIA PROPIO IMODELO I MODELO 11 
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VARIABLES )EI MO )f
 
LA ESTRATE(;IA j PROP!O 
 MODELO MOI)EI. II 
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Ib) NI(:.-. Op. cit.. pp 61 a 72 



Mientras tanto, las principi'es actividades de capacitaci6n realizadas por el INFOP, entre 1980 y 1982mentaron el nllmero de cursos 
au

dictados en 11%un como promedio, y las horas dictadas en un 20% aproximadamente, que en conjunto muestra internstinciente en crela formaci6n y en el trabajo institucional coordinado, que empiezan a otorgar a la estrategia caracte
ristica del Modelo H. 

2.5 Costa Rica 

A. EL CONTEXTO 

Costa Rica, con una extensi6n territorial de 50,900kil6metros cuadrados, ocupa el cuarto lugar en extensi6n en el istmo. Con una poblaci6n de 2.5 millones dehabitantes, es el pais menos poblado, aunque es el tercero en densidad despu~s de El Salvador y Guatemala, con49 habitantes por kil6metro cuadrado, en 1984.
En comparaci6n con los demos paises centromericanos, Costa Rica se identifica por su elevado est ,ndardo vida, con el mayor ingreso per cdpita, una esperanzado vida al nacer de 70 ahos (el m6s alto de la regi6n) yUn indice de alfabetizaci6n de adultos de 90%. CostaRica se caracteriza por tradici6nuna de principiosorientados a la iniciativa individual; la ausencia de unejdrcito y una prolongada estabilidad politica y social.,"
Sin embargo, al igual que el resto de paises centroamericanos, 
 ha sufrido el impacto de la recesi6n econ6mica, desde finales de ]a dbcada de los 70, cuyos efectosen desempleo y bajo uso de la capacidad instalada de lasplantas y un deterioro en el poder adquisitivo del salario, han amenazado ]a tradicional estabilidad social ypolitica que ha caracterizado a ese pais. 

81. The American University. Area Handbook serie,;. "Costa Rica. A 
country study. Prefacio". 
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Costa Rica ha mantenido ,I progreso social con un 
minimo de dificultades por las caracteristicas do su so
ciedad, constituida, bfisicamente, por clase media. Estd 
libre de gastos militares, de manera que en 1979 s6lo el 
2.6% del presupuesto estatal fue dedicado a ]a seguridad 
que as mantenida por la guardia civil, en comparaci6n 

" con 	Honduras que dedic6 el 11.4%2. Por el ladopolitico, 
la eyistencia dc grupos armados nicaraguenses contra
rrevolucionarios, en la frontera de los dos pdiSeS, ha 
provocado una mayor polarizaci6n de los sectores politi
cos del pais que ha llevado a la naci6n a una proclarna
de neultralidad que titoe dificultades para su praictica, 
debido a las divididas opiniones internas en relacidn 
con una polilica exterior hacia Nicaragua.'' 

B. LA ESTRA TEGIA 

La estrategia oara el desarroilo de la pequefia indus
tria v artesania costarricense, esti plasmada en el plan 
operativo para el sector industrial, prepara lo por el M,. 
nisterio dO Industria. Est( pla; estd, a su v -z, ennmarca
do en el programa do go~nerno 1982-1986, que reconoce 
( i:o de importancia prilnaria el papal del sector indus
trial por SU participacion en la generacidn del valor 
agregado nacional. " En relacion con la PYME, el progla
ma 1982-1936 pretendia incorporar a los j6venes entre 
15 y 25 afios al desarrollo econ6mico, fortalecienrcl las 
pequefias y medianas empresas organizadas en ccopera
tivas u otras formas de asociaci6n a base do la juventud 
del 6irea rural. Adernils, usando como linea "construir 
una sociedad de propietarios y no de proletarios", se 

82. 	 Banco Nhundial, IIIKF.. op. cit., Cuadro 24. 

8:1. 	 INI"ORPRESS CENTROAMERICANA. "Anaiiais Economicos v Politicos 
so)re lit Rv:(i(n. Controamnirica 19883... Costa Rica". 1).21. 

84. 	 Luis Alberlo Monge. "Programa de (;obierno 1982-1986... Politica Indus
trial". p.30. 
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pretendia que la clase asalariada se organizara en cooperativas o pequeflas y medianas empresas, asi comoque tuviera acceso a la propiedad de los medios de producci6n y a la creacidn de un patrimonio familiar.,,,
El programa global se encontraba dividido en dosetapas: La previa que se denominaba "de emergenciL",

se orientaria a organizar el sistema estatal por ramasindustriales para promover una intensa relacion entreestas y el sector industrial; especializar uno de los bancos del sistema nacional para el financiamiento del sector industrial; fomentar las exportaciones medianteinvestigacidn y promoci6n en 
la 

terceros mercados. Adein s, se esperaba eliminar las trabas burocr~ticas a ]aexportacidn, revisar la estructura de incentivos e impuestos aplicables a la actividad exportadora y asegurarla provisi6n de insumos para )a industria, tanto exporta
dora como la del mercado local.

Una segunda etapa, que consist(a en un programade mediano plazo, contemplaba el uso racional de los recursos tecnol6gicos, evitando la sobreimportaci6n, carencia o inadecuada tecnologia; Ia reorientaci6n del sistema educativo nacional para relacionar!o con ]as necesidades de la industria; la biisq u eda de ]a cooperaci6n
t~cnica externa; el rescate de la capacidad instalada
ociosa; ]a revisi6n de la estructura impositiva y el arancel del Mercado Comfin Centroamericano, con el objeto
de crear una sana competividad al aumentar la productividad; y la localizaci6n de brechas o nichos en el mercado internacional que manifiesten estacionalidad paracolocar alli productos agroindustriales."

El pr(,grama considera que por la importancia de ]apequefia industria y la artesania en la generaci6n deempleo, utilizaci6n de materia prima nacional y los bajos requerimientos de inversi6n, era necesario difundirlos servicios e instrumentos de apoyo estatal para el sec
85. INCAE. Eduardo (;cmez. "Diagnsico general de la sitIacidn de ape(pluea y mediana empresa en Costa Rica". Abril de 1985. p.10. 

86. Ibid., pp.40-41. 
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tor, promoviendo ]a instalaci6n de industrias en zonas 
marginales hasta ese momento (1983)2' Con esta modali
dad, se pretendia favorecer el empleo regional, evitar la
migraci6n del campo a la ciudad y aprovechar mdis efi
cientemente la materia prima regional. Utilizaria como 
instrumento para lograr este prop6sito, la asignaci6n de 
recursos financieros, en favor de las zonas alejadas de la 
capital."

Las acciones propuestas en el plan operativo del 
sector para lievar a cabo la estrategia, se concentraba en
ocho prop6sitos, a saber: (1) realizar un diagn6stico de 
las necesidades de cr~dito y apoyo politico de parte de 
los gobiernos locales; (2) destinar a travs del Banco 
Central un monto adecuado de financiamiento para
atender la demanda de crddito a nivel nacional; (3) su
ministrar servicios de adiestramiento y capacitaci6n ad
ministrativa y financiera a pequeflas industrias y artesa
nos, a trav6s 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 do Grandes con Pequefas", para lograr una cola
boraci6n entre los subsectores, sobre todo en Jo que se
refiere a los servicios de subcontrataci6n y adquisici6n
de materias prirnas para el sector; (6) desarrollar en la 
Direcci6n General de Asistencia Thcnica a la Pequefa
Industria y Artesania, (DGATPIA), del Ministerio de In
dustria, un banco de informaci6n que permita preparar
perfiles industriales para ofrecerlos al sector; (7)mejorar
los servicios de asistencia tbcnica nacional e internacio
nal, principalmente en materia metal-mecdnica; y, (8)
consolidar los esfuerzos de coordinaci6n inter
institucional de apoyo al sector.' 

87. Ministerio de Industria. "Plan anual operativo del Sector Industrial. 

1984. Programa de Pequefia Industria y Artesania".p.34. 

88. INCAE. "Diagn6slico... 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, 6st~n contenidos en el decreto 
6495 de noviembre do 1976, mediante el cual se exoner6 
a la pequefia y mediana industria y artesania" del pago
de impuesto de importacion de maquinarias y materias 
primas. El objetivo central del decreto, era fomentar lacreaci6n de industrias pequefias y artesanales para ge
nerar empleo, fortalecer ]a competitividad de las peque
f-as industri,-s 'xistentes y definir lo que se entendia 
por artesania Y por pequefia industria, para la aplicaci6n
dr. Ia ley."' 

En enero tie 1979. (:on Ia lev 6:308, se forrnaliz6 un 
aport de la Agencia Internacional para el Desarrollo 
(AID) y del Banco Central de Costa Rica (BCCR) para un 
prograrna de cr(iito a Ia pequefia indusiria y artesania, 
en el quo AID aportaria iJS$2.5 millones y el equivalen
to (1e US$3.3 millones del BCCR. El fondo financiaria la 
compra de terrenos, instalaciones y mejoras, a 10 aflos 
de plazo, con dos de gracia, la adquisic16n de maquina
ria, equipo y herrnamientas a 8 afhos de plazo con 2 do 
gra'tia, y capital de trabajo a 2 afhos de plazo con 1 do 
gracia. 

9(1. I1 ;rticrrlo 3uro. dll decroto c:asifica a hi;artesania N,a ]a pequeflindusa
triap),r svoprarrdo, peri los beneficios decrelaIos foeron los mismos, y
define (-.oto ariosania, aqlu ll.- actividad hui.-ma de p)rodor:cion, trans
formaci6n y repara(:irn de j)ies, rlediante un proceso en elque la 
mano rdo obra t:onstituYe elfactor predrominante. lDado par resuhlado on 
prodtclt o 00t (jl q 0edU impti.sto elsoilo personal, q1. no corruspondaa ]a producci6ii industrial mecanizada v 00 serie. Como peiuefna indus
tria define, tloda miiiad prorlrctiva (tiii so dedique a laproducci6n do
articolos maruifaclradOi qu] reofnan las sigiierntscoliciones: a) que
ocupe til imixini de 20 trabajodores; b)quo( si ilversi61i on maquina
ria.herrarnientas y equipo sea no mavor de US$30 ril (modificado en
ocIlubre de 1984 a IJS$50 mil); (;) filo( sri proceso de producciuni so realice 
con tecnologia simple, modianto Id utilizacion do herramientas manua
les, maquinaria y equipo iiicanizado o auotoimiticos, y d)que elpropie
fario sea parte activa en (l proceso prodiocliva. 

91. INCAE. "lDiagn6stico.,. Costa Rica". op. cit., p.33. 
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En septiembre de 1978, el gobierno expidi6 una 
nueva ley, la 9095, mediante la cual se cre6 el Comit6
de Coordinaci6n Interinstitucional de ]a Pequefia Indus
tria y Artesania, CIPIA, como consejo asesor del Presi
dente de ]a Repiiblica y el Ministerio de Industria, Ener
gia y Minas, MIEM, en materia de fomento del sector.2 
Dentro de los objetivos del CIPIA, se encontraban los de: 
lograr una coordinacion operativa entre las distintas 
instituciones vinculadas a la pequefia industria y artesa
nia; promover Ia ur-ificaci6n de criterios y la armoniza
ci6n do los programas formulados por las distintas insti
tuciones; y, seguir politicas y acciones de fomento y or
denarniento del desarrollo dei sector. La ley 	9095 fue 
sustituida en febrero de 1983 por el Decreto Ejecutivo
14310, que disolvio el CIPIA y cre6 la Comisi6n Institu
cional de ]a Pequefia Industria, CIPI, y la Comisi6n Ins
titucional de Artesania Nacional, ClAN. " 

D. LAS INSTITUCIONES 

Las seis principales instituciones que proveen asis
tencia financiera, tecnica o capacitaci6n a ]a PYME en 
Costa Rica, son: la Cfmara de Industriales de Costa Rica 
(CADIN), la Coalici6n Costarricense de Iniciativas de 
Desarrollo (CINDE), ]a Cfimara Nacional de Artesania y
Pequefia Industria de Costa Rica (CANAPI), la Coopera
tiva de Pequefios Industriales, Artesanos y Artistas 
(COOPEPINARA), y la Fundaci6n Costarricense de De
sarrollo (FUCODES), todas ellas del sector privado y el 
Mi.isterio de Industria, Energia y Minas (MIEM) y el 

92. 	 Ibid., p.34. 

93. 	 El cambio suslancial so refiri6 a las instituciones que conformariar. las 
comisiones. [a CIPI Pstaria conformada por un representanto do cada 
un o do los siguientes 7 organismos: Ministerio do Industria (MIEM), Mi
nisterio de Planificaci6n (MIDEPLAN),3anco Central do Costa Rica
(BCCR), Instituto Nacional do Aprondizaje (INA), Instituto Tecnol6gico
de Costa Rica (ITCR), C6mara Nacional do Artesania y Pequefia Indus
tria (CANAPI) y Cooperativa do Pequefios Industrialos, Artesanos y Ar
tistas (COOPEPINARA). 
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Istituto Nacional de Aprendizaje (INA) en el sector p(i
blico. Este conjunto de instituciones, junto con otras que
prestan apoyo directo al sector, conforman la estructura 
organizacional de fomento a la pequefia empresa mas 
fuerte, comparada con el resto de paises centroamerica
nos. 

C,jnara de Industrias de Costa Rica (CADIN). Se
cre6 en 1943, como una organizaci6n privada sin fines 
de lucro, por un grupo de industriales como una asocia
c,6n empresarial, con el objeto de fomentar el desarrollo 
industrial y proteger los intereses del sector. En 1985,
CADIN aglutinaba cerca de 650 asociados. Las activida
des de CADIN se orientaban, b~sicarnente, al desarrollo 
de la empresa grande y mediana. No existe dentro de 
CADIN una oficina dedicada espccificamente a la pe
quefia empresa, asi que cuando alguna pequefia empre
sa solicita los servicios de CADIN, es remitida a la C
mara Nacional de Pequefios Industriales, CANAPI. Para 
facilitar el esfuerzo de desarrollo de l PYME, CADIN y
CANAPI celebraron un convenio de cooperaci6n en 
septiembre de 1983, cuyos objeiivos eran los de aunar 
los esfuerzos de ambas en beneficio de ]a industria pri
vada. Se comprometieron a fonentar la colaboraci6n 
coordinaciOn en el logro de sus respectivos objetivos 

y
y

desarroilar programas v mecanismos de comunicaci6n. 
Asi se esperaba fomentar el apoyo y ]a colaboraci6n en
tre la grande, mediana y pequefia empresa. 

Las funciones m~s generales que CADIN ha venido 
desempefiando, son las de: promover ]a afiliaci6n; vigi
lar y hacer cumplir ]a legislaci6n vigente, asi como pro
pugnar por legislaciones adecuadas; proponer y apoyar
iniciativas de los industriales; asistir .3 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 econ6mico, social y cultural de las em4 presas. 9

94. INCAE. "Diagn6stico... Costa Rica". op. cit., pp.51-52. 
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Coalici6n Costarricensede Iniciativasde Desarrollo 
(CINDE). Es una asociaci6n 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
16gica de las unidades productivas, que les permita au
mentar su eficiencia y productividad; y de formar un 
clima favorable para ]a actividad empresarial privada 
que condozca hacia la atracciOn de las inversiones, el 
fomento de ]a producci6n N el estimnulo de los proyectos 
de exportaci6n. 

En relaci6n (1onla pequefia empresa, el objetivo de 
CINI)E es ei de promover el desarrollo de la PYME, in
cluyendo la agroindustria, dlando preferencia a las acti
vidades que diversifiquen la produccicn, v 01 estirnulo 
a los proyecos de exportaci6n. De los coatro progrimas
manejados por CINDE, el relacionado con Ia PYME se 
denoinina "Orgailizaciones Privadas Voluntarias y Simi
lares" (OPV), inediante el cual se canalizan recursos a 
las pequefias empresas N,a las empresas artesanales, por 
medio de asociaciones, fundaciones, cooperativas, sindi
catos de trabajadores y asociaciones !olidarias que su
ministran credito o realizan programas de apovo a pe
quefnos empresarios."I 

Los recursos de CINI)E tienen dos origenes: una do
naci6n de la Agencia Internacional para el Desarrollo 
(AID) de los Estados Unidos por US$11.5 inillones, y re
cursos propios pot US$3.7 millones. El 62% de estos in
surnos se destinan a programas de fuerte acento social 
con organizaciones privadas voluntarias y cooperativas, 
y el 38% restante a prograinas de fomento a la produc
ci6n, las inversiones y las exportaciones. El presupuesto 
de 1983 fue de US$5.5 millones.'" 

CimaraNacionalde Artesaniay Pequeha Industria 
de Costa Rica (CANAPI). Es una organizaci6n privada, 

95. Ibid., p.56. 

96. Ibid., p.54. 
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sin fines de lucro, creada en 1963 por un grupo de 35pequefios industriales, con el apoyc de CADIN, con lospropositos de: defender a sus afiliados, tomar iniciativa y participar activamente en el estableciniento de leyesqu so relacionenj con el peoquefio empresario artesanal e 
industrial: promover ol actiestramiento v capacitaci6nentre pequeflios artesanos e iidlustrialos; estimular ]afornmaci6n do pequefias empresas ind ust ria les v artesanIales propic:iar ]a creaci6n de grermios de act ividadescomie100s: promovr N, organizar exposiciones, ferias votras actividades analogas de artesanias v pequefias industrias, denltro de normas ticas 'Vde dignidad; promover 
in trato equitativo para sus asociados; v,promoverha inc,)ororacifin del mayor nofiem de pequofios empre
sario, v artesanos a la Cirnara. 

I)ontro de las funciones genera/es de CANAPI figuritll Is de: ;,restar servicios v medidas do dj) vo v asis-WIoiCia 6cnica, capacitaci6n, obtonci6n de materias pri-INas, asisencia f'iminciera, legal, laboral v empresarial:
adl'dar en el mercado inlerno v externo de productos yservicios del sector: pro mover las transferencias de tec1(logia apropia(Ia en cuanto a disefio, proceso t cnico veIqtli)0: colaborar on la organizaci6n V funcionaniiento
dc los gremios de acdiviclades afines; propiciar el intertatmnbio d informaci6n entre sus asociados, asi comoOilret6stus V la opini6n Pfiblica, los organismos pJ)blicos

yp ivados, micionales e internacionales, para promover
los inlltreses del sector en cuanto a programas, servicios%beneficios. Fn 1978, CANAPI contaba con 1900 socios.Ln 1985 cmittaba 3,260, de los cuales 560 contribuyen('on sus cilotas, quo refuerzan la subvenci6n suministrada por el gobierno para su l)resopuesto operativo por725 mil colones costarricenses (aproximadamenteUS$13.2 rail1).117 

Cooperaliva de Pequenos Industriales,Arlesanos yArlistas (COOPEPINARA). Es una entidad privada, sinfines de lucro, quo surgi6 dentro y por iniciativa de CA

97. Ibid., pp.58-60.
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NAPI en junio de 1972, y de la cual se separ6 en 1976. 
Aglutina a 732 socios mscritos, 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 eIbionestar economico v so
(:ial de sus micnmbros: fomentar el cooperativismo; su
miistrar a sus afiliados mateiia prima, enseres, horra
niemas: proporcionar avuda e!i la comerciahizacion de 
los proc(lttos, y 1ar asesoria le0:] ologica por medio de 
ex pe rt os. 

J!"uhi;ijn 7ost'ri:onsepill'a 01 Desarrollo(FUCO
I)1 ,;.(CIeadaon 1973, l W ')ESes una instiluci6n I.
vada, sin fines (e l:ro, con 01 objetivo de dtesarrollar 

)rCo fl"iflas (1tl)romm I6n. isistimcia y financiamiento a 
pequeflq,01sem!)resas. I a:;Iain;:ion,,'s de IU( ()I)ES son las 
de: i ,Orpm var a g wi de personas de hajos ingresos a 
los ptr() s(f's pr(d1ciivos y sociales del pais: promover la 
orgaizaci6n de grupos de )ersonas que tInion do Una 
i,i:(Tqi(Lul :omil' no pueden organizarse por limitacio-
Tw toc:ni(:as o soc(iot-econ6micas; otorgar filnanciamiento 

actividades que se dirijan 
a aimentar ]a prod(lutividad: prestar asesoria en el uso 
ideter:ii(:as l1e mejoren ia administrwiOfn y aimentar 
la protdu:(:ili: facilitar la creaci6n de nue!vas pequefias 
e1]presiis (|tie gene,rn e ln (eo. 

a grupos \ organiza:iones. e.1n 

I)iroccion Gene(ral doa sistencia Tt)cnica a la Ile
quona Industria Y Artisamia (!)GA TPIA), del Ministerio 
de Industria, Energia v Mi nas (NI ENI). Es una institu
ci(n pfiblica crea(da en 197, coln el apoyo finant-iero de 
All), con el prop6sito da., a viidar a las pequefias empre
sas manufactureras a au mentar su eficiencia, mejorar la 
calidad de sus productos y aumentar el volumen de pro
ducci6n. Con este apoyo, el gobierno pretende que las 
pequefnas industrias y artesanias contribuyan al logro de 
los siguientes objetivos: fortalecer el desarrollo de ]a in
dustria existente y promover el desarrollo industrial in
tegrado; propiciar el uso de insurnos nacionales entre el 
sector productivo; fomentar el empleo; proporcionar ]a 
redistribuci6n 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, ]a DGAT-P[A desarrolla las siguientes funciones: identifica y apo
ya el desarrollo de proyectos para la instalaci6n o am
pliaci6n de pequefias empresas industriales; acilita laad(quisici6n de maquinaria, equipo, herramientas y ma
terias primas requoridas Por los pequefios empresarios; 
apova aI sector (n ja obtenci6n de crYlito bancario; con
frib)Uy, Almejoramiento (delas condiciones productivas,
organizativas, (e gesti6n v (1e omercializacidn del sec
tor. 

InstitutoNacional doe Aplreniaje(INA). Es Una ins
tiIuciOn Pu blica, c:reada en mayo de 1965, con el objeti
vo de promover N (lesarrollar la capacitaci6n y forma
(:i6n profesional de los trabajadoies, en todos los secto
res (1e la economia. Las princip)ales funciones que debe
ejecutar el INA para curn plir con su objetivo general,
son: organizar y :oodinar ,l;sistefna nacional de capacitacion N,formaci6n de todos los sectores de la actividad 
0(:onomica: disefiar y ejecutar programas de capacita
(;i6n y formaci6n profesional en todas sus modalidades;
prestar asisiencia I6cnica a instiluciones y empresas

para la creaci6n, estructuraci6n v funcionamiento de

servicios de formacibn profesional; y establecer empre
sas dildfcicas v centros de formaci6n-produci6n, o apo
var la creaci6n V funcionamiento 
de estos, en coordina
ci6n con otras entidades p6blicas o privadas, nacionales 
o internacionales. 

E. LOS RESULTADOS 

En medio de una crisis econ6mica que ha afectado 
a todos los paises centroamericanos en Ia d6cada de los
80, la paz social y la estabilidad 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 pequefia industria. Una de las acciones 
mis importante para conseguir la participacion conjunta 
de los organismos de apoyo al sector de pequefia indus
tria y artesania, fue la creaci6n del CIPIA, que mds ade
lante, por dificultades en operaci6n fue sustituido por el 
CIPI y el CLAN. La ejecutoria de la CIPIA se puede apre
ciar en el siguiente comentario, contenido en un infor
me de ese organisino: 

La apatia y los procedimientos de control, que son, 
generalmente, informales y casuisticos, se manifes
taron cuando se les solicit6 a las instituciones del 
CIPIA que presentaran un simple diagrama de ba
rras (sobre sus programas de trabajo). Demloraron 
varios meses. "' 

El funcionamiento del CIPI, cuyos miembros traba
jan ad-honorem, no ha tenido un mejor resultado. Aun
que el reglamento establece que ]a comisi6n se reuniria 
una vez al rues, no se realizaron con csa periodicidad; 
algunos miembros consideraban que no habia temas 
sustanciales que discutir, por lo cual las consideraban 
como una perdida de tiempo."" 

Los resultados de ]a ley 6308 de 1979 mediante la 
cual se formaliz6 un aporte de ]a AID, para un programa 
de cr~dito, se ajustaron a las previsiones con el otorga
miento de 2,450 prestamos, 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 etapa del plan de acci6n, consistente en la identifi
caci6n de necesidades (a nivel de las cabeceras de pro
vincias consideradas como prioritarias) y la consecuci6n 
del apoyo de los gobiernos locales no se habia realizado 

98. 	 I)ocuniento interno de CIPIA citado con autorizaci6n en INCAE. "Diag
n6stico... Costa Rica". op. cit., p.35. 

99. 	 Ibid., INCAE. "liagn6stico... Costa Rica". op. cit., 1 3 7. Con base en en
Irevis:!-s realizadas por el autor (lei Diagn6stico. 
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en 	marzo N 'de 1985.1 En julio de 1985, el Banco Central 
de Costa Rica, no se habia pronunciado en favor de au
mentar el monto autorizado para otorgamiento de crbdi
tos a la pequefia 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 (e donaciones, asi:'"' 

Millones de 
Colones 

1. 	 A ]a Fundacifn Costarricen
se de Desarrollo, FUCODES, 
para fortalmrer el fondo rota
torio de prestamos v asisten
cia t(:nic:a. 9.8 

2. 	 A la Asociaci6n de Ayuda a]
 
Pequefio Trabajador y Em
presario, AI)APTI, para el
 
fondo de prstamos (e esa
 
asociacion. 8.8 

3. 	 A la Asociacion Nacional
 
Pro-Desarrollo de la Artesa
nia, ANDA, para capital de
 
trabajo. 	 1.0 

T o 	t a 1 19.6 

Por su parte, el Gobierno otorg6 subvenciones al 
sector en el mismo aio de 1983, asi:"2' 

100. 	 Ibid.,p.24, con base en la informaciin suministrada por la Directora de
 
la lDireccini 
 de Asisiencia T6rnica a la Pequefia l adustria y Artesania. 

101. 	 Ibid.. p.57. 

102. 	 Con base en informaci6n suministrada por MIEM. Oficialia presupues. 
tal. 1983. 
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Millones de 
Colones 

1. 	 A la Asociaci6n Nacional
 
Pro-Desarrollo a la Artesa
nia. 2.3
 

2. 	 A Ja CUmara Nacional de Ar
tesanos y Pequefia Industria,
 
CANAPI. 0.6
 

3. 	 Al mercado de Artesanias. 0.2 

4. 	 A COOPEPINARA 0.1 

Total 3.2 

Las 	realizaciones de ]a Direcci6n General de Asis
tencia T6cnica de ]a Pequefia Jndustria y Artesania del 
MIEM, se presentan en el cuadro 2-16, en el que se 
muestra quo el afio 1!83 represent6 el afho de menor 
actividad, coii excepciOnl(,I ncirero y monto de exone
raciones concedidas. 

Las realizaciones del Instituto Naciona! de Aprendi
zaje (INA), en cuianto a los cursos realizados y nilmero 
de beneficiarios de oste programa, se preseitan en el 
cuadro 2-17, en el que se aprecia que en el ahio 1982 fue 
en el que logr6 realizar Ln mayor nfLImero de cursos, con 
mis empresas atendidas y tin mayor iifimero de partici
panies que en afios anteriores. La tendencia ha sido ]a
de realizar cursos con un nfiimero relativamnte peque
fo de unas 11 empresas por curso, con no mAs de dos 
participantes por empresa. Paralelamente a los cursos 
destinados al sector de Ia PYME, el INA ha estadd ofre
ciendo consultoria a las empresas participantes. 
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Cm Cuadro 2-16
 
COSTA RICA: Trayector' de las actividades de la Direccion General 
de Asistencia Tecnica a la 

Pequefia Industria y Artesania, del Ministerio de Industria, 1980 - 1984. 

Actividades 

Estudios de cr~dito remiti-
dos a los bancos: casos 

Monto ($ Millones) 

Nfimero asistencias 

Seguimientos 

Ermpresas inscritas 

Estudios de factibilidad 

Certificados de Ahorro
 
Tributario 

Exoneraciones: casos 
Monlo (( %fillones) 

Numero de trabajadores de
 
]as empresas 


Nfirnero de pequefias em
presas identificadas 


FUENTE: iN(: AE -I),.,-, C, a Rita -"Op. cit., p. 91. 

1980 
1980 -E-I 

529 
28.5 
204 

180 
1,593 

16 

2981 

408 
23.3 
322 

1,156 
1,024 

7 

1982 

1 533 
34.8 
436 

964 
1,494 

16 

- 1983 

232 
26.3 
321 

617 
772 

5 

1984 

451 
81.1 
580 

739 
900 
n.d. 

1_Total
1 

2,158 
194.3 
1,868 

3,656 
5,883 

45 

11 
322 
1.2 

6 
259 
1.6 

44 
215 
3.0 

3 
383 
8.3 

6 
272 
8.3 

30 
1,468 

22.4 

963 535 387 188 536 2,647 

1,593 1,024 1,494 772 1 n.d. 4,983 
e:n has*! en datl's de la IlGATPIA. 



Cuadro 2-17 

COSTA RICA: Travectoria de las actividades del Departamento de Formaci6n -pequefia empresa
del Instituto Nacional de Aprendizaje, INA. 1977 - 1982. 

ANo INimeros de Nfimero de Nfimero 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 

J3 FUENTE: INCAL. -)iagn6stico...Costa Rica-. Op. cit., p. 106. con base en datos del INA. 



Uno de los elementos mins significativos en el desa
rrollo de ]a PYME en Costa Rica a partir de 1976, es el 
apoyo de la Agencia Internacional para el Desarrollo 
para este sector. La AID consider6 que la pequefia em
presa necesitaba fondos y una infraestructura organiza
cional que nrornoviera los esfnerzos estatales hacia la 
definici6n ue una politica respecto al sector, y quo diera 
apoyo a los empresarios en ]a consolidaci6n y creci
miento de sus empresas. En 1976 canaliz6 recursos para 
la creaci6n do DGATPIA v facilit6 fondos al INA para 
sus programas de capacitaci6n. En 1979 proporcion6 
fondos para pr( stamos a travC6s del Fondo de i)esarrohlo 
Industrial (FONDEI) del Banco Central de Costa Rica 
(I3CCR). En 1982 ayud6 a la creaci6n de ]a Coalici6n 
Costarricense do Iniciativas de Desarrollo (CINDE) que, 
a su vez, canaliza fondos hacia las organizaciones priva
das sin fines de lucro para prostarnos a ]a pequefia em
presa y artesania. 

Ademils, propici6 la creaci6n de un f .do para pres
tamos a la pequefa 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 metalmecd
nica, predominan como beneficiarias, corno puede ob
servarse en el cuadro 2-18.
 

Entre las caracteristicas 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 nfimero 
de personal empleado; 65% tenian tres empleados o me
nos, el 29 % de 4 a 6, y el 6%, 7 o mds empleados; entre 
los empresarios el 45% habian estudiado ]a primaria, 
27% la secundaria, 27% habia ingresado a la universi
(lad y 17% la habia terminado; el 72% dependia del in
greso de la pequefia empresa; 10% tenia dos o menos 
afios de experiencia; 31% tenia ms de dos afhos y hasta 
cinco afios de experiencia; 59% ms de cinco afios de 
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experiencia; la mora se present6 on el 39% de los ca-SOS, 103, 

Cuadro 2-18 
COSTA RICA: Distribuci6n de los creditos del Programa

All 1979-1983, por rainas industriales. 

N-on h)RainaRaa (Millones) Porcentaje 

Textiles - ropa 67.0 36 
1rour 
varia 

(:tos metiliCos, rnaqui
. eq iipo 35.5 19 

hlIluslia ( e la madera 31.4 17 
"'id11(1los AliIln licjios 27.3 14 

(iras ihdustrias 25.6 14 
Total 186.8 100 

.I '|i: II(o)Ah,1j 
I 

.\ l )id!,.l,~iji 0... 

h I-tItIi-I. vi ) 

a". Op. (Ai., p 115. (oi )"d' el) l hj ' II , 

F. RESUMEN. EL CON]UNTO ESTRA TEGICO 

En el cuadro 2-19 se presenta en forma esquemniticael conjunto de las caracteristicas de ]a estrategia para eldesarrollo de la PYME en Costa Rica. De este cuadropodemos concluir que, como en los casos de Guatemala 

103. Incae. "l)iagnostito... Costa Rica". op. cit., p.115, con base en uIna encuesta d ]a Agencia Internacional para el Desarrollo, All). 
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y Honduras -pero en menor grado- predominan las caracteristicas del Modelo I, en la que el enfoque bdsicoradica en ]a as.stencia crediticia coordinada por el Banco Central e irrigada hacia los usuarios a travs del sistema bancario nacionalizado y algunas instituciones
privadas, como COOPEPINARA y FUCODES. Esta asistencia financiera est5 acompafiada de capacitaci6n pro
porcionada a trav6s del Instituto Nacional de Aprendi
zaje, INA, mediante cursos cortos en temas administra
tivos, con 6nfasis en ]a preparaci6n de trabajadores,
aunque se ha empezado a desarrollar con la asistencia
de la Organizaci6n Internacional del Trabajo, OIT, pro
gramas de asistencia y formaci6n gerencial. 

Otras caracteristicas del Modelo I en la estrategia deCosta Rica, son ]a orientaci6n de incentivos financieros
hacia ]a exoneraci6n de impuestos en las importaciones;
el otorgamiento de certificados de ahorro tributario parapromover las exportaciones; la tendencia generalizada
de ]a legislaci6n, las instituciones y los programas, aasociar la pequefia empresa con ]a artesania (aunquetarnbibn se realizan programas de vinculaci6n entre lapequefia y ]a grande); y el objetivo bisico de que la pequefia y mediana empresa sirva como una fuente decreaci6n de empleo y aprovechamiento de materias pri
mas regionales.
 

Tambi~n tiene elementos de un modelo propio. Porejemplo, ]a estrategia contempla la formaci6n de indus
trias en zonas definidas como marginales, aunque la
atenci6n de los planes y programas de ]as instituciones
 
se ha concentrado en las empresas de la capital, SanJos6. Otra caracteristica propia es el 6nfasis en el desarrollo de grupos cooperativos y autogestionarios. 

Dos caracteristicas de las estrategias pueden clasificarse como modelo II, a saber: (a) ademids de las institu
ciones del sisterna bancario nacionalizado, institucionesprivadas ofrecen programas propios de financiamiento, 
y (b) prdcticamente todas las instituciones privadas ofre
cen programas de asistencia t6cnica y capacitaci6n. 
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Cuadro 2-19COSTA RICA: Conjunto estrategico para el desarrollo de la PYME. 
VARIABLES DELESAEGAPROPIOLA ESTRATEGIA MODELO.MODELO MODEIO I MODELO It 

1. Definici6n 
PYMEF 

de la 
Basada en nfrnero de emplea
dos {nienos (e 20) y valor de 
activos fijos inferiores a 

Objetivos Enfasis en el dosairollo de 
USS150 mil (pequefiaj. IICreation de fuenhsdetraha

3. Planificaci"n 
central 

4. Enfoque basico 

grupos cooperativos % auto-
gestionarios. (2) 
Concentraci6n en las ireas 
urbanas de lacapital. 1:)1 

io.Aprovechaniiento de mate
ria prima de laregi6n. 2 

Asistencia crediticia coordi
nada por el Banco Central, 
con 6nfasis en cabeceras mu

5. Incentivos 

nicipales. Lapacitaci6n pro
porcionada a traves de cursos 
cortris en materia financiera y 
administrativa. 141 

financierosPara 
Exonoeraci6n de 
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A trav6s de los distintos organismos se ha prestado, 
en conjunto, mds atenci6n al sector en los cinco prime
ros afios de ]a dkcdda del 80 que en los Ciltimos cinco de 
]a del 70, especialmente por la creaci6n de nuevos orga
nismos que han fortalecido ]a infraestructura institucio
nal existente y por el apovo especial que ha recibido 
Costa Rici de organismos internacionales, especialmen
to de la All) para apovar a la PYME. En su conjunto, sin 
embokrgo, la estrategiai carece de legislaci6n de fornento 
orien lada al desiarollo v fortaleci miento de la pequefia 
y ie(liana iidhistria. 

Algunas de las expectativas atin no resueltas, se re
fieren a la coordinaci6n inter-institucional a trav6s de
:onlisin'les cotno el CIP! y el CIAN, el fortalecimiento 
interno (1e algunas institu(ciones conio CANAlI, y la 
anptiaw:i61 de prograinas de consultoria y formacifn ge
rencial, come los realizados por el INA. 

2.6 Nicaragua 

A. EL C:ONTEXTO 

Nicaragua, con una extensi6n territorial de 139 mil 
kil6mretros cuadrados, es el mayor pais centroamerica
no.Ctienta con una poblacifn de 3.2 millones de habi
tantes en 1985, que lo hacen el de menor densidad de 
poblaci6n en la region, con 23 habitantes por kil6metro 
cuadrado. 

Con un prod ucto interno bruto per capita de 
US$333 en 1983, era el pais de mis baja producci6n, 
despu6s de Honduras, con US$318. El valor de sus ex
portaciones era el ms pequefho, mientras que su deuda 
t:fiblica externa era la mis grande de la regi6n y la in
version privada con relaci6n a ]a inversi6n total, la mis 

"pequefia. 

104. El ciadro 1-4 del caJ)itiflo primero, presenta otros indicadores econ6
micos, a travds de los cuales se puede coniparar entre paises !a situa
ci6n de laregi6n. 
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El punto de partida de cualquier andlisis sobre Ni
caragua debe tomar en consideraci6n la serie de cambios violentos ocurridos en los afhos 1978 v 1979, cuando
el pais se vio seriamente afectado por una guerra insu
rreccional que culmin6 en julio de 1979 con el derroca
miento del regimen de Somoza y la integraci6n de unajunta de gobierno revolucionaria, que lleg6 a ser domi
nada por el Frente Sandinista de Liberaci6n Nacional.

La dedicaci6n de mis del 40% del presupuesto
cional a actividades de defensa en 	

na
las fronteras con

Honduras y Costa Rica, ha ocasionado que objetivos dereconstrucci6n y reactivaci6n de la e.:onomia, a niveles
previos a 1979, no hayan sido logrados a finales de 1985 
y que no se prevLea una recuperaci6n a esos niveles enlos pr6ximos afios. S61o en el afho 1985, la situaci6n beli
ca dej6 un saldo de 4,608 contrarrevolucionarios y 1,143
soldados muertos. 

La ya larga depresi6n econ6mica interna, asi comolos eventos extraecon6micos ocurridos en el pais en
flltimos afhos, han desalentado la inversi6n privada, 

los
]a

desarticulaci6n de los canales de distribuci6n e, incluso,
el cierre de empresas y la salida del pais de personal
gercncial canficado. Este conjunto de factores sociales ypoliticos con/iguran, ei. el caso de Nicaragua, un marco
sin 	 precedentes en Ia trayectoria del sector indus
trial."" 

A lo largo de los seis primeros afios, (1980-1985) el 
nuevo gobierno ha ido asumiendo una posici6n m~s im
portante en ]a actividad productiva, a trav6s de la Corporaci6n Industrial del Pueblo (COIP) que maneja em
presas industriales confiscadas al sector privado.

Dentro de este contexto, a finales de 1985 Ia 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 36.8% del empleo industrial. 

105. 	 INCAE. Francisco Leguizam6n. "Diagn6stico general de lasituaci6n de]a pequefia y mediana emnpresa en Nicaragua". Noviembre de 1984. 
p.10. 
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B. LA ESTRATEGIA 

Los lineamientos generales para una estrategia en el 
sector de ]a pequefia 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 ]a pequefia in
dustria del pais."' El documento en cuesti6n sefialaba 
que la participaci6n de ]a pequefia industria en ]a eco
nomia nacional, debia concentrarse en los siguientes ob
jetivos: (a) contribuir a ]a utilizaci6n de la fuerza de tra
bajo; (b) apoyar la integraci6n de los sectores prioritarios
esenciales para la reconstrucci6n (lel aparato producti
vo; (c) mejorar el balance de divisas (lel subsector; y (d)
contribuir al proceso de descentralizaci6n de la produc
ci6n."': 

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 Ministerio para contener el 
crecimiento del sector, se expresaban asi: 

Las ramas y secciones donde la pequefia industria 
contribuye a la reproducci6n (utilizaci6n) de la 
fuerza de trabajo estA sobredimensionada en cuan
to al ntmero de empresas que la integra... por tanto 
no demandan empleo nuevo numeroso ni inmedia
to. Por ello la pequefia 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 organizaci6n.o" 

106. Ibid., p.28. 

107. Ministerio djeIndustria. "Lineamientos para una estrategia dc ]aPeque
na Industria". Mirneografiado. Managua, 1983. 

108. Ibid., p. 8 y siguientes. 
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El probable empeoramiento en el abastecimiento deinsumos, especialmente, en los importados, era otra ra
z por ]a c ual el Ministerio pretendia limitar el tamafio&T sector (de peqluea y mledialna Olfpresa.

El segundo ele me to de ]ia tostrategid con templa privilegios (:oi las distintas acciones de apovo a ]as indus
tris en (d siguiente orden (1e prioridad: (a) ploduclos
desti adms al conlsilrlo final hfisi.o de la poblacion (ali
u11i:ltacjOii, vestlario, inedlicinas. textos edtca vos); (b)hienes (1e capilal v re(t)ue.';os para los sec.ures priorita
lios (it Ia e(:onionili fgric(:ltura, agroindustria, consti-tic(m~61, 1ramspml)Oi: (c:) insum()s inclustriales nucesa
rios para ]a prodliccio(n de liones de (:onsuni tiial bAst(:o, v paro la falbricac6n d(, 'rie(',s (17; (:apita v ropue(sItos
re( ri(IOs para I)s se(tOres Tori( ariios; (di) inlisus105 yproductos ipae sean do )artictllar inler,s on el estauo de
elmrgelici, c 'stlulIos N'tlodulctos no biisicos, (y basi-
COS (: 11 IJoo i ila ! int s ,ml,i e satis'eclha) (eslina
(Ins a Ia export- i(..P. 

tii tercr elemento de la estralegia (:oIlsiste en(car
lrioridad a Lis e11pres;Is CliVa gaIia"I .(Cu' pl(HpeP 0no nero iP) ini,,riora cinc:o itraibajadore,: (i' ;:3va surgi(o de ]Ia fiisi(,f i! dos 0 nias uliiades [)oqoetuis; o qua(:nslituvar firmas no ptrivadas de priori dad de los med ios de pro iu:ci6 in.Las formas coopOraiVaS NC01oecivas
do producci61t nil pCJ)rop:Laila.;

UIn cuarto lemi.nto (e 1i,estralegia oislstc el Invilegiar a las unidades ubic*das Iiera de Managuia (]a(apital) y en profundizar gradualmenwe el tratamienlo

regional (1el subsector, que implica transferir gradualmenle las operaciones instil ucionales 
 -actualmente
centralizadas- a las distintas regiones segfin sus propias
particularidades. Un quinto elemento de Ia estrategia esel de pi ocurar que los procesos de producci6n en pequefias empresas se caractericen por la irrelevancia de laseconomias de escala y por el uso de materias primas na
cionales. 

Ademds de los lineamientos generales, el Ministerio prepar6 objetivos por ramas industriales. Algunos de 
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estos confirman y reftierzan Ia estrategia general, por 
ejenplo: 

- Aimetnlos: Estimular ]a elaboracion de productos 
no perecederos, para apoyar el estado de ernergen
cia. 

- Toxtiles v Vosluarios: ll'i vilegiar a trav(?s del con
trol (tl ahastecimiento de :naterias primas, las con
fecciones de rise masi\vo: parnt ilones. camisas, yes
tidos, cotonas (prenla femnenina ie L1s popliar),
faldas; v desailental aqCUi(as de tipo suntuario. 

- (;7,i,o Y oiros iro).iF(lI)',,s de cuiro: Controiar la 
J'O(]luc~ic ai(c ( en VVi\'aqCjLieta parat evilar (,d aL'opio
dle pities en adici~zi a is distriblidias por el siste-
I11 a (e racionallieilo, \ evitar ai (d t:irtinimbre 
cla1(iosli(o o la reventa (e pieles pr parte de las 
.,ooprati vas abastectidas. 

- Muehies v oiru]prodluclos de maora:Perfeci:ionar 
los Inwcalli lonts abasLeci nieln todo de inadera ase
rrada par el subsector e incremen'iar (d control so
bre el mi.mo. 

- lf) renlas, fil-i'ilos (, in(istrinscuooiuxs: Contra
lizar ia demanda de ,tiqueLts y Ilpplei'a de ofici
na, con el fin de reducir ]as v'ariedades innecesa
rias. 

- Quhnicos: Reducir el nnlmero de productores de 
desinfectantes, implantando mecanismos de con
trol a travbs del aprovisionamiento de materiales 
bfisicos. 

- ProductosMetilicos: Desalentar y reorieritar la pro
ducci6n 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 excepci6n de aquellos produc
tos necesarios para el estado do emergencia como
sillas, mesas y otros articulos para hospitales. 10 

En sintesis. la puesta en marcha de esta estrategia,
se centraba en ocho aspectos fundamentales: (1) evitarla proliferaci6n de pequeflas empresas; (2) agrupar laspequefias empresas existentes en cooperativas o formas
colectivas de producci6n; (3, aumentar el control del go
bierno sobre las operaciones de ese sector a travks de laregulaci6n dl abastecimiento de las materias primas
esenciales; (4) procurar ha desconcentraci6n de las em
presas, buscan(lo su reubicaci6n el regiones distintas dela capital de la naci6n; (5) promover el uso de materia 
prima local en Sustituci6n de ]a importada; (6) favorecerla elaboraci6n de pro(luctos de exportaci6n generadoras
de (livisas; (7) fomentar ]a fusi6n de unidades de pro
ducci6n; y (8) evitar el crecirniento (1e1 desenpleo.H" 

C. LA LEGISLACION 

El esfuerzo legislativo para el apoyo y fortaleci
miento de la pequefia y mediana empresa se remonta aldecreto ley 1171 de abril de 1966, mediante el cual el
Congreso de ]a Repfiblica autorizaba al Poder Ejecutivo
en el ramo de Ia economia para poner en vigor, median
to decretos, y en forma total o parcial, la eliminaci6n de grav~menes aduaneros a las importaciones destinadas a empresas clasificadas en la ley de protecci6n y estimulo
al desarrollo industrial, o el Convenio Centroamericano 
de Incentivos 1Fiscales al Desarrollo Industrial. 

En abril de 1980, el nuevo gobierno emiti6 el decreto ley 382 denominado "Ley Provisional para el Estimu
lo, Rehabilitaci6n y Protecci6n de la Pequefia Producci6n Industrial y Artesanal". En su texto esta ley consi

109. Minisferio de Industria. op. cit., pp. 8-27. 

110. INCAE. ")iagnistico... Nicaragua" op. cit., 1).35. 
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der6 que la pequefia industria y artesania habian per
manecido totalmente marginadas de la economia 
nacional y que era prioritario para el nuevo gobierno
fomentar ]a organizaci6n de la pequeha producci6n, ya
que la pequefia industria tenia una gran capacidad para
generar empleo, podia aumentar la generaci6n de divi
sas, y se abastecia en una porci6n grande de materia
prima nacional. Con base en esas consideraciones, el ob
jetivo entral de la Icy de estimulo era la de que la pe
quefia industria pudiera participar mis dindmicamente 
en las metas inme(titas del programa de reactivaci6n 
econ6mica. 

El primer aspecto tratado en el decreto 382, tue la
delimitaci6n de los beneficios. Los sujetos de estos esti
rnulos serian: los coleclivos de produccidn industrial o
artesanal; las cooperativas de produccifn industrial y
artesanal; las cooperativas de servicio de pequefias em
presas industriales o artesanales, no asociadas. Las defi
niciones adoptadas en la ley, para estos beneficios, fue
ron las siguientes: 

(a) 	 Colectivos do produccicn industrial o artesa
nal: Unidad econ6mica de produccion o trans
formaci6n donde los medios son propiedad del
pueblo de Nicaragua, administrada por el Esta
do, los trabajadores de la empresa y las organi
zaciones de inasa, cuyo excedente econ6mico 
es destinado, ya sea a la ampliaci6n de ]a uni
dad, o a financiar proyectos de bienestar colec
tivo del pueblo de Nicaragua a trav6s de la co
munidad, de las organizaciones populares, o
del Estado. El destino de dichos excedentes los 
establecerdi el Ministerio de Industria, previa
consulta con los organismos estatales corres
pondientes, los trabajadores y las organizacio
nes de 	masas. 

(b) 	 Cooperativade producci6n industrialo artesa
nal: Unidad econ6mica de producci6n o trans
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tormaci6n donde los medios son propiedad co
lectiva de los trabajadores, administradas por
ellos mismos, cuyo excedente econ6nomico es
destinado, ya sea a la amplificaci6n de ]a uni
dad, a su distribuci6n entre los cooperados en
funcifn del trabajo realizado, y a financiar 
proyectos tie bienestar colectivo. 

(c) 	 Cooperativado sor'vicio do pequeiias empresas
indusirialos v artesanales: Organizaci6n en
cooperatiwis para asegurarse el abastecimiento 
de materia prima y la coinercializaci6n de los
productos destinados a unidades de produc
ci6n o transformaci6n, donde los medios son
propiedad de un individuo o individuos, cuyo
excedente econ61nico queda una parte en ma
nos de los propietarios do las empresas y otra 
se destina al fondo de la cooperativa. 

(d) 	 Pequei)a emprosa industrial o artesanal no 
asociada:Unidad econ6mica e producci6n o
transformaci6n, propiedad de un, o varios in
dividuos que reinen las condiciones siguien
tes: que el proceso de producci6n o transfor
maci6n se base en tecnologias simples utili
zando mayoritariamente herramientas manua
les o maquinaria o equipo mecdnico, que no
dependa de maquinaria automdtica; que el
duehlo de ]a empresa desempefie tareas admi
nistrativas o tcnicas en la misma; que utilice 
mayoritariamente nldteria prima de origen na
cional o centroamericano; que emplee un md
ximo de 30 trabajadores en el proceso de pro
ducci6n o transformaci6n; y que el activo de la 
empresa no sea mayor de 300 mil c6rdobas. 

(e) 	 Actividad arlesanal:Es la actividad de trans
formaci6n o prqducci6n de bienes, mediante 
un proceso en el que ]a intervenci6n personal 
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constituye un factor predominate, obteni6ndo
se un resultado final individualizado que no
corresponde a la producci6n industrial meca
nizada y masiva, en la cual el producto final 
contenga o refleje las habilidades personales o 
artisticas del trabajador.'' 

Los beneficios otorgado; por el decreto, ley provi
sional 382, fueron la exenci6n (1e los derechos aduana
les y deas cargas impositivas que gravasen las impor
taciones de herramientas, equipos, enseres, materia pri
ma y envases 	de cuahquier tipo, destinadas a ]a produc
ci6n o transformacion; y losde impuestos sobre el
patrimonio. Las porciones de distribuci6n de este bene
ficio son las que se consignan en el cuadro 2-20. 

Cuadro 2-20 

NICARAGUA: 	 Distribuci6n de los beneficios otorgados por 
la Ley Provisional 382 de 1980. 

de\efit) ( Exenci6n deTipo de Organizaci6n IDerechos Aduanahis Impuestos sohrc
 
y Otros (%) patrimonios (%J)
 

(Cohectivos die prodkicciOll 
 100 100 

Coop~erativas de: 

plr)rdl cium 75 80
 

(Ol)eralivas de s!rvi(:lo 50 60 

nasSeq elli presas 
no lSt(:ci11dils 20 40 

FIIENT}.S: 'h .I, 1112, I.i (LieI. (liari,,Olicial N' 5. Abril 27 te IS8) 

111. Junta de Gobierno. Ley Provisional para el Estimul, Rehabilitaci6n yProtccci6n de la Pequefia Producci6n Industrial y Artasanal. DecretoNo. 382 del 27 do abril de 1980. La Gaceta, Diario Oficial #95 del 29 deabril de 1980. pp.336-340 do "Docretos-Leyes para Gobierno de un Pals 

191 



Otro beneficio era el de facilitar el acceso al cr6dito, 
-de los sujetos de los estimulos ' de la ley, niediante la

creaci6n de un fondo con recursos internos y externos, 
que serian canalizados a trav6s del sisterna financierolll 
y la reglarentaci6n del abastecimiento de materias pri
mas para la pequefia industria y artesania, mediante
convenios de producci6n con empresas proveedoras, te
niendo en cuenta las siguientes prioridades: (a) colecti
vos de producci6n industrial 9 artesarial; (b) cooperati
vas de producci6n industrial o artesanal; (c) cooperati
vas de servicios; (d) pequefias empresas industriales o
artesanales no asociadas; (e) capacitaci6n t cnica y ad
ministrativa para trabajadores y pequefios propietarios, 
a travbs de prograrnas desarrollados por el Ministerio de 
Trabajo. 14 

La Direcci6i de Pequefias Industrias y Artesanias 
del Ministerio fue 'a oficina encargada de regular, vigi
lar y controlar la aplicaci6n de ]a ley. En raz6n de esta
disposici6n, todas las empresas que deseaban acogcrse a
los beneficios consignados en el decreto, dabian presen
tar una solicitud acompafiada de datos econ6micos y fi
nancieros sobre ]a empresa,

En agosto de 1981, con base en consideraciones si
milares a las clue sirvieron para la prornulgacion de la
ley 382, se erniti6 el decreto ley 775, mediante el cual se 

i trilvi,s i m Jjlluta Ile (obierjio (if! Re:onstrlucci{ln Nacional". Pri-Mr siMhIistre de 1980, "0o1o II. Compilados por Rolando lkicayo ,
Martha [icaivo d Ard'uz. Managua, Nicaragua, 1980. 

112. Aleimis del estilhnlo a la produc,,iOit originado por la exencion doderechos ailialleros v otros, la hlti(nlcjOln his Iigisladores, conio so
desproide de la obsorvacih lit! ciidro 2.20, era hi d10 irIIpulsar distin
las formas dehagrupacion de; ]os produtlores, destacalhno sti preforencia 
por los (:olectivos de: proiduci n. 

113. La leymisnia no d h iiii) los ontos, plazol asas de iihilers Nypelio
dos de gracia diferei:iales pJla las distinlas categorias do empresasheneficiarias. Se eshlleci, sin embargo. que 1revio acuerdo con Illanco Central du Nicaragua v niedianie decreto posterior, so precisa-
Han tales letalhts. 

114. Decroto No. 382 de] 27 de abril de 1980 de la JGRN. "La Gaceta", Diario 
Oficial No. 95 del 29 dte abril de 1980. 
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cre6 un comit6 interinstitucional para la pequefia in
dustria y artesania. Entre los objetivos que pretendia, 
resaltan los de coordinar las acciones encarninadas al 
desarrollo de la pequefia producci6n 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 comit6 creado por esta ley, 
que se denomin6 CIPIA, tenia las siguientes funciones: 
asesorar a las instituciones integrantes en la definici6n 
de politicas de financiamiento, capacitaci6n, asistencia 
t6cnica, y organizaci6n de la pequefia industria y las 
artesanias; garantizar la coordinaci5n efectiva entre to
dos los organismos involucrados, delimitando los cam
pos de acci6n y las funciones de cada una de las ramas 
de producci6n; controlar y evaluar la correcta aplica
ci6n de los programas; y apoyar la politica de desarrollo, 
a trav~s del incremento de la producci6n, 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 6rea de pequefia industria 
del Ministerio de Planificaci6n; el responsable de la Di
recci6n de Pequefia Industria del Ministerio de Indus
tria; el res- rnsable de la Direcci6n de Artesania del Mi
nisterio de Cultura; el iesponsable general de coopera
ci6n del Ministerio de Trabajo: el responsable de la vi
ce-gerencia de servicios t6cnicos del Banco de Cr6dito 
Popular; el responsable de la Direcci6n de Colectivos de 
Producci6n del Ministeria de Bienestar Social; up repre
sentante de la Empresa Nicaraguense de Promoci6n de 
Exportaci6n, ENIPREX; un representante de ]a Central 
Sandinista de Trabajadores, CST; un representante del 
Banco Nacional de Desarrollo, BND, compuesta pur los 
responsables de la pequefia empresa rural y urbana.' 

115. 	 Junta de Gobierno. Decreto No.775. "La Gaceta", Diario Ofical No. 181 
del 23 de agosto de 1981. 
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El propio CIPIA tenia atribuciones para estudiar v
aprobar los planes de desarrollo de la pequef'a produc
ci6n industrial y de la artesania, conforme las necesida
des del pais y la capacidad de absorci6n del mercado
interno v externo. Igualmente, este organismo debia in
pulsar Ia realizaci6n de ferias nacionales y locales de la
pequefia industria y artesanfa. 

D. LAS INSTITUCIONES 

Las siote principales instituciones que proveen asis
tencia finan-jera, 16cnica o capacitaci6n a la PYME enNicaragua son: La Cdmara de Industrias de Nicaragua
(CADIN), la Fundaci6n Nicaragiieu:r. de Desarrollo
(FUNDEj, y el Instituto de Promoci6ft .-umana, (INPR-
HU), en el sector privado; y el Fondo Nicaragfiense de
Inversiones, (FNI), Bancoel Nacional de Desarrollo
(BND), el Banco de Cr6dito Popular (BCP) y el Ministe
rio de Industria, en el sector pfiblico.

Cimara de InduAtrias de Nicaragua, (CADIN). Secre6 CADIN en julio de 1957, como una asociaci6n pri
vada cuyo objetivo seria el de fomeniar la industrializa
ci6n del pais. Desde su iundaci6n han tenido oportuni
dad de asociarse los empresarios privados sin distinci6n
de tamafio o rama de actividad, entre los que se cuentan
la Asociaci6n de Vidrieros, la Asociaci6n de Salineros,
la Asocjaci6n del Vestuario de Managua, ]a Asociaci6n
de Pequehos Artesanos del Calzado de Masaya (APA-
CAM) y la Asociaci6n de Joyeros, entre otras.

Durante su trayectoria de funcionamiento, parte delos esfuerzos de la organizaci6n, estuvieron encarnina
dos al apoyo de pequefios productores. Sin embargo,
s6lo hasta abril de 1981, con asistencia financiera de ia
Agencia Internacional para el Desarrollo (AID), inici6 un programa dedicado tn forma exclusiva a atender las ne
cesidades de les pequefios industriales del pais.

El Departamento de Pequefia Industria creado paraejecutar el program, se propuso alcanzar los siguientes 
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objetivos: mejorar y desarrollar el sector mediante laasesoria y la asistencia t~cnica; crear una corriente decomunicaci6n entre actividades similares para estimular ]a eficiencia y conocer con mayor exactitud tanto las
realizaciones como las debilidades de las empresas; organizar grupos gerenciales para hacer llegar con mds intensidad los programas de capacitaci6n tcnica; y, fomentar en ]a pequefia empresa una conciencia s6lida
sobre ]a importancia de su papel en la economia. Las
actividades de CADIN se han concentrado en las cuatroprincipales ciudades del pais (Managua, Le6n, Granada y Masaya) donde, a su vez, opera la mayor proporci6n
de empresas.

Instituto de Promoci6n Humana (INPRHU. Es unainstitucibn de desarrollo privada, sin fines de lucro, fundada en 1966, con base en lo que fuera el Instituto SocialNicaraguense, en el cual se impartian cursos de capaci
!aci6n cooperativa v sindical. Su objetivo era prestarservicios de capacitaci6n, divulgaci6n, investigaci6n,
asistencia tdcnica, organizacion y cr~dito a pequefiasernpresas. Ei !NPRHU busca sus cometidos a travs de
cuatro programas: el de Desarrollo Rural Integral; unCentro de Capacitaci6n de Tdcnicos Agricolas Campesi
nos; el Programa del Tercer Cine; y el Centro de Investigaciones y A'sesoria Socio-econ6mica. Este filtimo daenfasis a estudios para el desarrollo y reiaciones inter
naciu(ales. 

Fundaci6n Nicarag ense de Dusarrollo, (FUNDE).Es una asociacion privada, sin fines de lucro, constitui
da en 1969 y reorganizada en 1981, orientada a prestar
asistencia y credito a unidades familiares de escasos recursos y a las cooperativas. Ft;INDE realiza sus activida
des a travs de varios departamentos: el de Asistencia
Thcnica Administrativa y Financiera, (ATAF), que proporciona esta asistencia a las coopcrativas mediante entrenamiento practico a los responsables de la adminis
tracidn; el de Asistencia Thcnica Agropecuaria (ATA),
encargada de ayudar a mejorar la productividad en lascooperativas; el Centro de Entrenamiento Cooperativo 
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(CECOOP), que realiza cursos de entrenamiento y capa
citaci6n cooperativista, y el Departamento de Vivienda 
que atiende la ejecuci6n de proyectos de vivienda, obras 
comunales y de infraestructura. 

Fondo Nicaraguense de Inversiones, (FNI), Es una 
instituci6n pfiblica, creada en 1983, como resultado de 
la fusi6n 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 trav~s dei Sistema Financiero Nacional; contri
buir a incrementar la diversificaci6n de la producci6n y 
las exportaciones a trav6s de asistencia financiera a pro
gramas de inversi6n; 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 t6cnica a las 
empresas industriales, comerciales y de servicios del 
sector agropecuario. Otro banco del Sistema Financiero 
Nacional al que tambi6n le corresponde prestar servi
cios a pare del sector de pequefia y mediana empresa 
industrial, es el Banco de Crbdito Popular (BCP), cuya 
funci6n es la de promover, financiar y asistir a artesa
nos, pequefos comerciantes y asociaciones de produc
ci6n. Los servicios t6cnicos del banco a las pequefias 
empresas se han orientado al campo contable, para me
jorar las posibilidades de control interno y la adminis
traci6n de inventarios. 

Ministerio de Industria (MIND). El MIND cuenta 
con una oficina denominada Direcci6n de Pequefia In
dustria, que comenz6 a operar en el aflo de 1980 y cuyo 
objetivo central es e1 de servir de fuente de politicas, 
estrategias, normas y orientaciones para este sector de 
la economia. En funcion de este objetivo, la primera la
bor de esta Direcci6n consisti6 en la realizaci6n de una 
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encuesta de la pequefia industria a nivel nacional, la 

,cual abarc6 a 2,200 empresas. ,1'

E. LOS RESUL TADOS 

En 1985, los elementos claves de la estrategia dedesarrollo industrial eran los siguientes: (a) ]a producci6n de bienes orientada a: las necesidades bdsicas de ]apoblacidn; la defensa; 6nfasis en los sectores prioritarios
de ]a economia (agricultura, agroindustria, construcci6n 
y transporte); producci6n de bienes intermedios paraesa producci6n; (b) incremento do la capacidad exporta
dora, y (c) la progresiva mnodefr) zaci6n del sector."7 

Dentro Je este marco general, los objetivos y directrices para rl sectol continuaron siendo bfsicamente losmismos. Sin embargo, el Ministerio proponia reforzar
algunos aspectos de la estrategia para las principales ramas del sector (alimentos, vestuario, calzado, madera)mediante la gradual especializacidn de las empresas, elmejoramiento de ]a calidad, y ]a mejor articulaci6n conel segment( fabril de cada rama, desalentando la producci6n en pequefias empresas cuando las medianas y)as grandes pudieran generarla en mejores condiciones
de productividad. Otras formas de refuerzo consistian en el estimulo a ]a producci6n de lIneas complementa
rias de las ffbricas grandes, la fusi6n de los talleres pequefos, ]a organizaci6n de productores individuales encooperativas; el control estatal progresivo sobre el abastecimiento de material y la comercializaci6n de ]a producci6n, la mayor utilizeci6n de los insumos nacionales 
y el estimulo a la exportaci6n.,8 

116. INCAE. "Diagn6stico. Nicaragua". op. cit., pp.37-65. 

117. Ministerio de Indusrias, MINI), "Elementos doEstrategia y do Politicas 
para la Pequefaa Industria". Abril de 1985. 

118. Ibid., p.11. 
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En 1985, el Ministerio aun consideraba que en estas 
ramas de actividad, ]a capacidad estaba sobredimensio
nada en relaci6n con el volumen de materias primas 
que se les podia suministrar, raz6n por ]a cual se debia 
evitar 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 acuerdo con el Ministerio de Industrias: 

VA objetivo que se persigue es ia conformaci6n de 
un sector industrial que crece fundamentalmente 
alrededor de la producci6n fabril; dentro de 61, un 
segmento de pequefia producci6n, compactado y
eficiente, de propiedad predominantemente coope
rativa, articulado con el sector fabril en cuanto a 
utilizaci6n de insumos y especializaci6n en la pro
ducci6n. Este segmento de pequefia producci6n no 
crecer6. Tender6 a expandirse hacia actividades no 
tradicionales. Parte de este segmento pasard a inte
grar ]a mediana y gran producci6n.9 

Entre los elementos de la estrategia en los cuales se 
habian logrado avances en su aplicaci6n prdctica, estaba 
el aumento del control estatal a trav6s del suministro de 
materias primas por parte del Ministerio de Industria, 
que en 1985 atendia a mds de 9,392 empresas. El niime
ro de empresas organizadas en cooperativas o colectivos 
de producci6n era de 8,000.'1 El desincentivo a las pro
ducciones de bienes considerados como no esenciales, 
se realizaba mediante el racionamiento o la suspensi6n
del suministro de materia prima, lo cual -a su vez
obligaba a las empresas a adquirir esas materias primas 
en el mercado abLerto a precios superiores a los importa

119. Ibid. p.13. 

120. Con base en MIND. "Evaluaci6n enero-septiembre 1985. 
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dos y a incorporar en lo posible materia prima e insu
mos de origen nacional. 

La banca, pricticamente imposibilitada para facilitar financiamiento para conseguir materia prima impor
tada en cantidad suficiente, ha colocado a todos los productores no abastecidos por el MIND -con exclusi6n de su tamafio- ante el reto de reacomodar todos sus siste
mas de acopio de materia prima, transformaci6n y mercado. El reajuste adoptado consiste, generalmente, en ladisminuci6n de los volfimenes de producci6n hasta unritmo tal que permita ]a supervivencia de ]a empresa 
aunque no se logren utilidades. 

Pese a que no se cuenta con mecanismos confiables para determinar el grado de desempleo en el corto plazo, podria afirmarse que se ha logrado evitar un crecimiento del nfimero de desocupados. No es, sin embargo,la pequefia y mediana empresa industrial la que ha absorbido estas plazas. Uno de los mecanismos mis activos ha sido, tal vez, la incorporaci6n de un nfimero considerable de varones en edad econ6micamente activa alas diferentes tareas de Ia defensa nacional. Otro medioha sido ]a ampliaci6n de la intervenci6n del Gobierno 
en mfiltiples actividades productivas a trav~s de las empresas del Area Propiedad del Pueblo, y del aumento dela cobertura de los distintos organismos pfiblicos, con elconsecuente crecimiento en el volumen de empleos."

En cuanto a la aplicaci6n de ]a exoneraci6n d im
puestos a las importaciones, consignada en el decreto
382, ha tenido una seria barrera, ;.: istituida por ]a dificultad de los pequefios empresarios para suministrar los
datos econ6micos y financieros de su empresa. General
mente no cuentan con esa informaci6n, o si cuentan conella, son renuentes a proporcionarla en raz6n de quesuponen que el interns para conocer sus operacione,; esmis de car~cter fiscal (aumento de la carga impositiva) 
que de apoyo.1 22 

121. Ibid., p.36. 

122. Ibid., p.26. 
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El comit6 (CIPIA) creado por la ley 775 de 1981, nohabia tenido, hasta diciembre de 1985, un funciona
miento regular, raz6n por ]a cual la extensi6n en la aplicaci6n de la ley era rnuy limitada. En los afios subsiguieites a su formaci6n, los esfuerzos del CIPIA se con
centraron no en el desarrollo y crecimiento de nuevasenipresas, sino mis bien en la superviviencia de las
existentes. A su vez, el logro de esta supervivencia puede asignarse rais a los propios empresarios que a una
resultante de la aplicaci6n de la legislaci6n vigente.,3

Los avances en los esfuerzos inslitucionales, tambien han trope7qdo con seriov obsticulos. El Departa
mento de Pequefia Industria de CADIN no mantiene comunicaci6n con ninguna instituci6n gubernainental, yse considera que nis bien sw,posiciones son antag6ni
cas en 1985.1" Unos afios antes, en 1980, Ia estrategia deCADIN se habia concentrado en la soluci6n de los problemas relacionados con la expansi6n del sindicalismo,
dedicando los recursos y la energia institucional para
mantener buenas relaciones con el Ministerio de Traba,

jo.1.


El Instituto de Prornoci6n Humana (INPRHU) concedi6 1.4 millones de c6rdobas (140 mil d6lares a tasaoficial) en credito en 1982, entre eistintas empresas,
como aparece en el cuadro 2-21. D estos pr6stamos,
52% fueror, destinadis a empresas :,i ,cadas en la capital, Managua. La estrategia declarada de IMPRHU en1985 fue la de continuar ]a prestaci6n de servicios al 

123. Ibid., p.35. 

124. Los directivos do CADIN, entrevistados durante el proceso de recopilk.ci6n do informaci6n para esle documento, opinaron quo el futuro paraelpequefio empresario industrial individual es muy reducido. Consideran quo los emprosarios quo acepten laorienteci6n del gobierno, deasociarse on formas colectivas de producci6n o cooperativas, tendr~nm~s posibilidades de sohrevivir, quo los quo no 1o hacen, pero no do 
craeor. 

125. Julio Sergio Ramirez. The political rol of the private sector associationsin Central America. Thesis. Harvard University. Cambrige, Massachu
setts. Septiembre 1985. pp..280-283. 
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sector "asociado", sin abandonar el apoyo a proyectos
individuales y a empresas municipales, estos tiltimosdestinados a d,-ta a ]a comunidad de agua potable,
energia el6ctrica, y puentes, entre ot.ros. 

Cuadro 2-21 

NICARAGUA: Cr6ditos concedidos por el Instituto de 
Promoci6n Humana dentro del programa
de rehabilitaci6n socioecon6mica en Estel!, 
Managua y Masaya. 

(En Miles de US$) 

BENEFICIARIO MONTO PROPORCION 
I've ll' Inh dsria ,'limenkiria 6.38 4 
Pf '11wi~lo( ulf(-1 iI 1 .52 8 
"dill I,iI )IES(Ires 
,A\ mrinuslri'Is 40.18 

4.0)0 
27 

5 
Jlndltiw ide.]1i(on|sIrulccio)l 

1I al hpilJlht, llhaii, s) 26.19 18 
, rles.11,'IEl':lprosils 111lficipahes 4.927.35 318 
IlIhIlst ri dvi 
servi(iojs( h,I 

:alzadh) 
ricos, refrigeraciOn y similares 

5.40 
13.25 

4 
0 

'TOTAIL 1411.35 100 

Durante el mismo afho 1982, FUNDE coloc6 pr6sta
mos entre sus afiliados por un monto de C$29.9 millo
nes de c6rdobas, distribuidos como aparece en el cuadro2-22, en el que se observa que la pequefia empresa industrial recibi6 solamente un tres por ciento del monto 
distribuido. 

Para realizar el programa de crbdito, desde 1980, elpresidente de la Fundaci6n, logr6 asegurar ingresos dediferentes donaciones internacionales como: la Funda
ci6n Interameri.ana (IAF); la Agencia Internacional parael Desarrollo (AID); ]a Asociaci6n Alemana para el Desa
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rrollo Social y Vivienda (DESWOS); y, Tecnologia Apro
piada Internacional (ATI)126 

Cuadro 2-22 

NICARAGUA: 	 Cr~ditos concedidos por la Fundaci6n Ni
caraguense de Desarrollo, FUNDE, en 
1982, de acuerdo con el tipo de cooperati
va. 

(En Miles de US$) 

TIIP1 DE COOPERATIVA MONTO PROPORCION 

Industria y servicios 65.53 3
 
Conercia] 
 1,058.23 35
 
Agricola 
 1,355.21 45
 
Ganadcra 
 31.90 1
 
Vivienda 
 48.16 	 16 

TOTAL 2,992.53 100 

F1 ENTE: I'NI)':, par i 19H2F mw 

La situaci6n del volu ,,nn de prdstamos y usuarios 
del Banco Nacional de Desai1'ollo (BND) se presenta en
el cuadro 2-23, del cual se establece que tanto el nime
ro de usuarios como el de pr~stamos otorgados y el volu
men de cartera disminuyeron en 1984, en relaci6n con
1983, con excepci6n del subsector de pequefias empre
sas de servicios. 

El Ministerio de Industria logr6 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. Jchn Ickis, Carlos R. Lagos, et.al. "Fundaci6n Nicaraguense de
Desarrollo. Estudio para el desarrollo institucional". Managua. Marzo 
de 1980, p.10. 
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Cuadro 2-23 

NICARAGUA: 	 Comparaci6n del volumen de usuarios, prestamos y cartera, del Subprograma de 
Pequefia Empresa Rural, del Banco Nacional de Desarrolo, BND, en 1983* y 1984*. 

Tipo de empresa N" Usudrios " Prestamos Cartera * * (Miles US$) 
1983 1984 198,13 1984 1983 1984 

Pequefio comercio 404 227 407 227 1.976.6 1897.3 

Pequefio servicio 159 177 159 170 1.049.2 1.098.4 

Pequefia 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 Aril de 14J83 31 dv marzo de 1984. 
Al camibio oficial de CS10 x 1 USS. 

FUENTE: BND. Subprograma de ['equena Empresa Rural. 
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Cuadro 2-24 

NICARAGUA: 	 Cobertura en el control de abastecimiento de materia prima y/o insumos por parte 
del Ministerio de Industrias al sector de la PYME. 

1980 	 1982 1984 
 1985
 

Ram as
 
SUBSECTOR REGISTRADO 
 SUBSECTOR ABASTECIDO POR EL MIND 

° N Empresas Volumen N	 N°Empresas [Volumen N' Empresas Volumen Empresas Volumen 
o Talleres empleo o Talleres Emple c, Talleres Empleo o Talleres Empleo 

Alimenlos 2.273 7.69 4.214 15.753 4.125 12.457 4,565 12.616
 

Vestuario N.D. N.I). N.I). N.1). 1.677 8,097 1.762 
 8.298
 

Cuero y Calzado N.D. N.I). N.D). N.D. 2.179 
 6.615 2,192 6,751
 

Muebi .s 
 N.D. N.). N.I). N.). 520 2.320 581 2.440 

Metalmecdinica N.). N.1). N.D). N.I). 95 N.I). 161 N.D.
 

Mat. de Const. N.D. N.I). :,.D. N.). 112 980 
 131 1.102
 

TOTAL 7,993 27.084 10,771 43,132 8,708 30.469 9,392 
 31,207 

FUENTE: MINI) " l e.le de eslrategia ' pohitr a p..ra ,, [, quena indI:.ri,,".C. A ridv Lo[ , d I aIU18v 182 -i nbuviivroti def Instituto Nicaragunse dedat P 
Es'tIdistics (:Censs. INE:. 



Cuadro 2-25 

NICARAGUA: Formas de organizacion de las unidades productivas industriales del sector de la 
PYME abastecidas por el Ministerio de Industrias, en 1985. 

C(OP. lE I COOP. DE, COLECTIVOS S11B-TOTAL. ENIPRESAST TOTAL 
Rama SERVICIOS J PRODI}UC. --- PROD,O (CC. OR(;ANIZADOS INDIVIDUALES

N" de N"* N" de N' de N" de N" de 

Empresas Emph Emprilsas Empl.. EmpresasFH.. resas Empleo Empresas EmpleoEmpo Erpleo Empresas 

3.398 10.486 5 708 3 12 3.4)(i 10.576 .1.59 2.040 4.565 12.616 

Vestltario 1.6,58 hi.48hi 7) 1.279 8 211 1.736 11.o1f1 2:17 1.762 8.298 

(u)ero v cilizad I 2.155 6).01i 13 241 4 146 2.172 ti.485 20 28)i 2,1)12 6.751 

2
\Iuehhes 568 2.250 12 172 1 18 581 2.440 - - 581 2.440 

%lat. (e consi ruc.' 99 785 2 14 4 82 115 881 26 221 1 11 1 .1f2 

eta IhIIIetani{ca 51 NID 1 NI) .. .. 52 NI) 109 NI) 161 NI} 

TOTAL 7.929 26.105 103 1,764 20 574 8,000 28,4431 1,340 2.764 9.392 31.207 

FIITENTE: MINI). " uala n tr-r' t,''nbri 195" 

d't II.- i Iu 'Tin rsnI l - i I s -iCliilsI - N ti bitd v 

IIitux" ltII iu(illnh' rlgiolt's 1. II. I)l, % IV 
: lInIt%! 'iCalm-nlv wgiOn- 1. 1IvyII 
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El control del abastecimiento y la prioridad asigna
da a formas colectivas de producci6n para obtener el 
suministro de ma t erias primas distribuidas por el Minis
terio de Industria, dio como resultado la reorganizaci6n 
de una serie de pequefias empresas como aparece en el 
cuadro 2-25. 

F. RESUMEN. EL CONJUNTO ESTRA TEGICO 

En el cuadro 2-26 se presenta en forma esquemfitica 
el conjunto de las caracteristicas de la estrategia para el 
desarrollo de la PYME en Nicaragua. A diferencia de 
todos los derais paises, en Nicaragua predomina Lin 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 fornias colec
tivas de produccion, y evitar el crecimiento cuantitati
vo, son 6nicos en el contexto centroamericano. Son, 
igualmente, singulares el ,nfasis en el control del abas
lecimiento de materias primas y del apoyo a la organiza
cidn de formas privadas d producci6n. En su conjunto, 
estos factores son mids restvictivos que de fomiento al 
desarrollo de la PYME. Esta circunstancia, entre otras, 
hace de Nicaragua el pais centroamericana eni quo el 
crecimiento y forlalecimiento de la PYME se enfrenta a 
mavores obstdculos. 

Junto con Guatemala, Nicaragua cuenta con una es
trategia en la que ninguna de sus caracteristicas puede 
clasificar.se como de Modelo II. Ademfs de los seis ele
mentos de caracter propio, los otros cinco corresponden 
al n;odelo 1, en el que el enfoque bfsico que coincide 
con el rc.sto de paise-, est6 orientado a Ia asistencia fi
nanciera sumada a un asesorarfiento limitado, e incen
tivos fiscaies mediante la exoneraci6n de impuestos de 
aduana v sobre patrirnonio. Nuevos elementos incorpo
rados a la estrategia a partir de 1985, hacen pensar en 
tn fortalecimiento al sector a travbs de ]a asistencia tec
nica y la capacitacion, en las ramas consideradas como 
prioritarias. 
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(:uadro 2-26 
COTARIA:Coju.~ ctritg~oAraC desarroIlo de la PYME. 

ElIA RI B I ES DELN MOLO(TE(;IAMOE(S T E 1A PROPIO .IhX)MODELO 11 

D(~~~Iri 'iiin (4, flf de~fit i(Al ! li full-

Ii [rojusi;, dis .10 activesbsc 
Segimirre njtro i (if" 11fl-25 ir 

I:i flh :ktliHt t , ri rltl

de dI) asfodllint imite,1ido).sDehttstecinmie~it 
0 fiiontrcjado

3. ~ ~ ~ Plninaco5.!nentral~ ~ 1, I~m ~ uinr Ii, uroducion
VI) (;Ici~ -Uti de i puesus auu
 

ab se ine t de ri'mfercunia%
 
4.Efoqu bicios 
 I
I~ ~ 

StII e r imu i a 
peax.s raie rnt s taso-

I uias d e prod ucci 
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En Centroam6rica, pues, predominao las caracteri.
ticas de las estrategias que han sido adopiarlas Pcr los
paises en proceso de desarrollo para fomentar el desa..
rrollo de la PYME. Este tipo de estrategia, que se ha
denominado Modelo I, es el que ha sido mds com6n en
tre los afhos 1950 y 1978. 

Tres paises, El Salvador, Honduras y Costa Rica, 
cu ntan con una estrategia en Ia cual una o dos car2cte
risticas corresponden al Modelo II. En funci6n de su es
trategia, serian, consecuentemente, los que est~n dis
puestos a invertir un mayor volumen de recursos huma
nos, financieros y t~cnicos para el fomento de la PYME 
y en los que las autoridades centrales estAn dispuestas 
a dar una mayor atenci6n al sector. Aproximadamente, 
un quinto de las caracteristicas corresponden a formas 
aut6ctonas de enfocar la estrategia, con excepci6n de
Nicaragua, en que mis de la mitad de su conjunto estra
tbgico 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
trat6gico para fomentar el desarrollo de la PYME, ten
driamos el resultado que se muestra en el Cuadro 2-27. 

El conjunto de caracteristicas a trav6s 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 s6lo 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 ]a 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 conjunto estrat6gico en el que por lo 
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C CENTROAMERICA: Cuadro 2-27Clasificacion de los paises de mayor a menor fuerza de su conjunto estrategi
co para el fomern'o de la PYME I 

PAISES ELEMENTOS DEL CONJUNTO ESTRATEGICO LOCALRestrictivos () Moderadcs (2) Mas Fuertes (3) 

I)eftjnicijm de PY%1E Servicios de consultoria 
Objeuivos Interaccibn sectorial 
Incentivos finmncierosELSALVADOR Atenci6n de autoridades
Capacitaci6n gerencial centrales 
Foniento a ]a autoas.-ericia Enfasis basic)
Zonas industriales Estructura institucional 

Definici6n de PYME 
Objetivos 
Atenci6n de autoridades Servicios de consultoria 
cen'rales Estructura institucional 
Enfoque bsicoCOSTA RICA Incentivos financieros 

Capacitac16n gerencial 
Fomento a ]a autoasistencia 
Zonas industriales
Interacci6n sectorial 

(Continia en pAgina siguiente) 



(Viene de pagina anterior) 

PAISES ELEMENTOS DEL CONJUNTO ESTRATE(;TC( LOCALResitrir;Iivots MINoderadns 121 a~Ftrp 

flefinicifn de PYME 
(.%jetix'os Servicios de consultoria 
Enfoqute basico 
Incentivos financierosHONDURAj Atencibn de autoridades-
Capacitacion gerencial centrales. 
Estiuctura insti )ucionai 
Forniento a ]a autoasistencia 
Zon1aS irldtistriales 
lnteraccidn sectorial 

GUATEMALA TOD7OS 

Objetivos flefinici6n deC ]a PYME 
Atencion de autoridades Enfoque b~isico 
centrales Incentivos financierosNICARAGUA Servicios de (:onsultoria Estructura institucional 
Capacitacion gerencial Interacci6n sectorial 
Fomento a ]a autoasistencia. Zonas industriales 
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menos cinco de once caracteristicas, corresponden a 
esta categoria. En el caso de Guatemala, todos los ele
mentos de ]a estrategia pueden ser enmarcados en ella. 
En ]a tercera categoria se agruparon los esfuerzos ms
grandes de fomento, considerando como tales, los des
critos por J. Stepanek, como Modelo II. S0lo tres paises
del 6rea -El Salvador, Costa Rica y Honduras- cuentan 
con una estrategia local en la que uno o dos elementos 
corresponden a esta categoria.

C6mo responden los empresarios frente a estos con
juntos estrat6gicos para el desarrollo de la pequefia y
mediana empresa? Se examinard esta cuesti6n en el Capitulo 3, enfocando en el entorno de Nicaragua, que tie

.,: el mayor nfimero de elementos restrictivos. Las lec
clones de estos empresarios especialmente en el manejo
de la relaci6n con el gobierno, serdn instructivas. 

212 



Capitulo 3 

Los Empresarios y sus estrategias 

3.1 	Colifrontaci6n 
Caso: Empresa agropecuaria El Pa
namd 

3.2 	Aislamiento 
Caso: Natura Soya 

3.3 	Cooperaci6n 
Caso: Industrias El Bosque 

3.4 	Negociaci6n 
Caso: Pizza Maria 

3.5 	Respuestas nifitiples 
Caso: Tencal 

3.6 	Las relaciones y las estrategias 



En este capitulo nos concentraremos en los empre
sarios, analizando algunas de las estrategias que 6stos 
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
ci6n Sandinista, pusieron en poder del Estado los meca
nismos de control y distribuci6n de una porci6n consi
derable de la riqueza nacional y colocaron al sector pri
vado en una posici6n antag6nica con el Gobierno. 

Los principales cainbios introducidos por el Gobier
no Revolucionario, incluyeron: confiscaci6n de las pro
piedades del derrocado presidente Sornoza, sus familia
res y allegados; nacionalizaci6n de ]a Banca y los segu
ros; nacionalizacion del comercio exterior de los pro
ductos bdsicos de exportaci6n, que se extendi6 luego a 
las importaciones basicas; nacionalizaci6n de la mine
ria, los bosques y la pesca; y, nacionalizaci6n del comer
cio interior de los productos bsicos de consurno popu
lar. 

Combinado con lo anterior, los elementos que en
marcaron el manejo de la econornia entre 1980 y 1985 
fueron: orientaci6n hacia la agroexportaci6n; dedica
ci6n creciente de recursos hacia las actividades de de
fensa; determinaci6n de una politica de fijaci6n de pre
cios; establecimiento de tipos de cambio mfiltiples; ins
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titucionalizaci6n del Servicio Militar Obligatorio; y, ra
cionamiento de los productos de consumo bisico,
distribuidos a trav6s de canales estatales. 

En la ejecuci6n 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
tecirniento 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 fijaci6n de sa
larios y del apoyo a la formaci6n de cooperativas.

Para el logro de sus objetivos, estas tres institucio
nes del Gobierno establecieron una serie de politicas de 
cumplimiento obligatorio por parte de las empresas. El 
racionarniento y abastecimiento fisico de materiales e 
insumos por parte del MIND; ]a fijaci6n de precios al 
consumidor para un nfimero creciente de productos y el 
expendio de parte de MICOIN; y la fijaci6n, por parte
del MITRAB de una tabla de salarios a la que debian 
cefiirse todas las empresas e instituciones que operaban 
en el territorio nacional, eran las principales politicas 
que enmarcaban las relaciones entre estas instituciones 
y los empresarios. En 6stas primaban los elementos de 
registro, inspecci6n fisica de las instalaciones, control 
de inventarios y revisi6n sistemdtica 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 ]a presi6n para su cooperativizaci6n o colectiviza
ci6n de acuerdo con los objetivos del Gobierno, y en 
otros, lograron mantener su condici6n de empresas de 
propiedad privada, mediante procesos de negociaci6n 
con las instituciones. 

La respuesta de los empresarios a estos cambios en 
la situaci6n con un papel mds controlador por parte del 
Estado, puede clasificarse en cuatro estrategias bdsicas, 
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que han aplicado o combir,-ido en defensa de sus intere
ses y por consiguiente de la subsistencia de sus empre
sas. En el sector de la pequefia y mediana empresa nica
raglense existen ejemples de la adopci6n de estas estra
tegias que hemos denominado: confrontaci6n, aisla
miento, cooperaci6ny negociacion.

Estas cuatro formas bsicas de estrategia para ma
nejar las relaciones con el Gobierno, no han sido rnutua
mente excluyentes en el comportamiento de las empre
sas. Una misma empresa puede haber utilizado simultd
neamente algunas de estas opciones con instituciones 
diferentes, o con las misma instituci6n, ,- liferentes 
momentos o circunstancias. La habilidad para usar va
rias de estas alternativas, muestra en Nicaragua ser una 
condici6n para que las pequefias y medianas empresas
puedan conseguir, en funci6n de su relaci6n con las ins
tituciones, uno o varios de sus objetivos de desarrollo. 

A 	continuaci6n, presentaremos cuatro casos de em 
presas nicaraguenses, a travs de los cuales pretende
mos ilustrar las circunstancias que rodearon la adopci6n
de estas estrategias y sus resultados. Un quinto caso nos 
muestra la aplicaci6n de una estrategia combinada de 
respuestas mfiltiples. 

3.1 Confrontaci6n 

Caso: Empresa Agropecuaria El Panama' 

A. 	ANTECEDENTES 

La familia Molina, agricultora por tradici6n, habia 
sido propietaria de la finca "Agropecuaria El Panamd" 
desde los afios 20. La propiedad que tenia una extensi6n 
de 147 hectdreas, fue desmembrada a mediados de la
d6cada 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 Panamd". Sep
tiembre 1983.
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ci6n comenzar a dar un nuevo giro al negocio: el deconstrucci6n. Para Ilenar los requisitos de ley la sociedhd urbanizadora (Carlos y Jorge Molina Suirez, Cia.Ltda.) destin6 lotes para direas verdes, iglesia, pozo deagua, y alumbrado piblico. En 1978 la porci6n agricolade la propiedad era s6lo de 84 hect~reas de tierra cultivada con sorgo, arroz y hortalizas.
A partir de 1979, con el nuevo Gobierno, Jorge Molina, co-propietario administrador, afront6 problemas tanto en la empresa agricola como en la urbanizadora, conlos cuales no estaba familiarizado: las nuevas disposiciones del Gobierno establecian la fijaci6n de un preciotope de venta para los granos bdsicos, ]a centralizaci6nde las compras a trav6s de ]a Empresa NicaragoIense deAlimentos B36sicos (ENABAS), la supervisi6n del Estadodel proceso de cultivos y cosechas, a trav6s del Ministerio de Desarrollo Agropecuario y Reforma Agraria (MI-DINRA), ]a pignoraci6n del cheque de pago por Ia cosecha hasta la cancelaci6n del pr6stamo concedido por elbanco para capital de trabajo requerido durante el cultivo, y la retenci6n del 1.5% sobre el precio total de lacosecha, como anticipo del pago de impuesto sobre larenta. Por otra parte, ]a porci6n no cultivada de ]a fincaque estaba siendo dedicada al proceso de urbanizaci6npodria ser afectada por la anunciada ley de reformaagraria que expropiaria las propiedades no producti

vas. 
En opini6n de Jorge Molina, este conjunto de circunstancias restringirian su flexibilidad y disminuirianlas utilidades de la empresa. En la btisqueda de soluciones, examin6 ]a conveniencia de ceder ]a tierra enarriendo a terceros; .in embargo, la renta que recibiriano podria exceder de cien c6rdobas (US$10) por manzana (0.7 de hectdrea) por afto agricola, suma inferior a losUS$43 que hubiera obtenido en 1978. El nuevo canon dearrendamiento habia sido fijado mediante el decreto671, vigente desde el 17 de marzo de 1981. Para evitarser afectado por la ley de reforma agraria, decidi6 continuar cultivando sorgo, mientras que a trav6s de su re
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presentante gremial, la Asociaci6n Nicaraguense deProductores de Sorgo (ANPROSOR) se negociaban conENABAS precios mds favorables para los productores.Par&el ciclo agricola de 1981, consigui6 del Banco Nacional de Desarrol!o (BND), el financiamiento requeridopara ]a siembra de 37 hect~reas de sorgo. Unos mesesm s 	tarde, en agosto de 1981, se public6 el decreto leyde reforma agraria 782. La familia Molina tenia la convicci6n de que su decisi6n de continuar cultivando latierra, excluiria su predio de ser afectado por ese decreto. Simultoneamente con 	el proceso de siembra, JorgeMolina consigui6 una oferta de compra de la finca porparte de ]a Empresa Nicaraguense de Abastecimiento(ENABAS), organismo del Estado, que se encontraba interesado en construir un centro de distribuci6n para elcual ]a localizaci6n de la finca pareci6 apropiada. Elofrecirniento de 	 ENABAS ascendi6 a 50,000 c6rdobas 
por 	manzana. 

El 9 de diciembre de 1981, cuando Jorge Molina afinno habia decidido sobre ]a oferta de ENABAS, recibi6del encargado de ]a finca la noticia de que desde ]ache anterior no
tin grupo de personas habia invadido supropiedad, v comenzado a construir viviendas de madera y cart6n en una franja de 7 hectireas dentro del 6reacultivada fronteriza con la urbanizaci6n. 

Conocida ]a noticia, Jorge Molina visit6 ]a propiedad 	 invadida y dialog6 con los ocupantes, quienes leinformaron que habian sido enviados alli por la Oficina
Nacional de Repartos Intervenidos (ONRI). En ]a oficina
mis pr6xima de ONRI, le sugirieron presentarse a ]as
oficinas centrales en ]a ciudad de Managua, en raz6n deque ellos no estaban enterados del asunto. La segundaacci6n de Molina fue la de notificar a] Banco Nacionalde Desarrollo (BND) ]a situaci6n, para quo 6ste enviarainspectores, constatara el dafho sufrido por el plantio desorgo, y condonara posteriormente el monto de estedaflo de la deuda contraida. El 11 de diciembre recibi6de un agente de la policia un telegraina, en el que se le 
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pedia presentarse el 14 a las oficinas de ONRI para fir
mar un contrato de arrendamiento. 

B. CONFRONTACION 

En respuesta a ]a citaci6n de ONRI, con ia que Jorge
Molina consideraba que lo estaban convirtierdo de pro
pietario en arrendatario, decidi6 someter a la opinion
ptiblica el -uceso mediante una publicacidn en campo
pagado en el diario "La Prensa", el cual apareci6 el 15
de diciernbre de 1981 bajo el titulo "Sociedad Agrope
cuaria Protesta Destrucci6n de Plantio de Sorgo". Un se
gundo paso consisti6 en interponer ante la Corte de
Apelaciones de la ciudad de Masaya, que tenia jurisdic
ci6n 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 ]a Corte
Suprema de Justicia, ni del Tribunal de Reforma Agra
ria, ni del Consejo de Estado pare. expropiar. Solicitaba,
igualmente, suspender ]a construcci6n 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 continu6 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 decidi6 hacer
ninguna inversi6n 

no 
en la zona en proceso de urbaniza

ci6n, hasta que todo ei asunto se resolviera favorable
mente a sus intereses. 

C. RESULTADOS 

Al finalizar la cosecha, Agropecuaria El Panamd ha
bia incurrido en gastos por alredeuor de 145 mil c6rdo
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bas (US$14,500). Por los 800 quintales de sorgo produci
do obtuvo un precio de 103 c6rdobas por quintal de par
te 	de ENABAS, es decir 82,400 c6rdobas. La Divisi6n de
Recuperaciones del BND, el cual habia otorgado el pr6s
tarno para el cultivo, no intervino en el caso de Agrope
cuaria El Panamdi hasta el 23 de septiembre de 1982,
cuando empez6 a gestionar el cobro del pr6stamo, el
cual habia caido en mora. Jorge Molina inform6 al Ban
co 	la imposibilidad de pagar el pr6stamo en raz6n de ]a
destrucci6n parcial del plantio causado por la invasi6n, 
y rendimiento del cultivo inferior al esperado. En este 
caso, coino el daiho fue parcial, la propiedad no estaba 
en 	prenda por el prestamo, y los propietarios habian le
vantado y vendido la cosecha, la Divisi6n de Recupera
ciones dictamin6 tomar el incidente de ]a invasi6n como 
acontecimiento fortuito, y por lo tanto, no condonar to
tal ni parcialmente el credito, pero si negociar una 	am
pliaci6n del plazo.

El 2 de junio de 1983, la Corte Suprema de Justicia 
dict6 una sentencia mediante la cual declar6 improce
dente el recurso de amparo interpuesto en representa
ci6n de Agropecuaria El Panam6 y contra la Directora 
de ONRI. Con base en esta sentencia, Ia familia Molina 
decidi6 cerrar el caso, no apelar m~s para conseguir la 
recuperaci6n de su predio, y organizar sus asuntos para
residir en otro pais. 

3.2 	Aislaniento 
Caso: Natura Soya' 

Natura Soya inici6 operaciones en octubre de 1979, 
como una pequefia empresa dedicada a la fabricaci6n 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. 	 Con base en INCAE. Nydia P.de Monterrey, Eduardo G6mez y otros. 
"Natura Soya". Managua 1983. 
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naturales, producia 259 barras diarias de pan integral,
25 libras semanales de came 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 
producir 5.000 barras de pan diariamente, asi como 500 
libras de came, 500 libras de chorizo, 2000 libras de ce
real, y 1000 libras de granola semanalmente. La empresa 
vendia sus productos (Inicamente en su propio local y la 
mayoria de sus clientes eran amigos y personas que vi
vian en lugares aledafios, principalmente correligiona
rios adventistas. 

Trabajaban en la empresa seis personas, ademds del 
propietario y su esposa. S61o dcs de ellos devengaban 
salario: la encargada de ventas y la encargada de pro
ducci6n. Los demas recibian como retribuci6n ropa, za
patos, alimentaci6n y algfin dinero para transporte. El 
negocio no era irntable. Si hubiera pagado los salarios 
vigentes, sus ingresos no habrian alcanzado a cubrir los 
costos totales. Las creencias religiosas compartidas, y la 
aceptaci6n Qel onfoque del propietario de que la fabrica
ci6n 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 prdcti
camente ninguna relaci6n con instituciones guberna
mentales. No tenia interns 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 61 conseguia personal
mente viajandc peri6dicarnente a los lugares de produc
ci6n u a travs de los mercados mayoristas. Tampoco
esperaba alguna asesoria t~cnica, pues 61 mismo se con
sideraba una persona conocedora de las posibilidades de 
la soya. No tenia ningfin interns en afiliarse a alguna 
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cooperativa promovida por el gobierno, o convertir su 
empresa en un colectivo de pro.ducci6n.

Aunque la comercializaci6n y control deprecios de
los alimentos era una funci6n de alta prioridad dentro
del Ministerio de Comercio Interior, MICOIN, los pro
ductos con base de soya eran pr~cticamente desconoci
dos, por Jo tanto no formaban parte de la lista de pro
ductos bajc, control de precios o distribuci6n. El Minis
terio de Trabajo habia establecido un sistema n.,Aional
de salarios al cual debian ajustarse todas las empresas.
Cualquier trabajador podia reclamar en forma directa o 
a trav~s de su sindicato, si consideraba qtue ]a liquida
ci6n de su salario no estaba de acuerdo con las normas
establecidas. En todo el tiempo de operaci6n de Natura
Soya, ninguno de los trabajadores de la empresa acudi6 
a reclamar ante el Ministerio de Trabajo.

El sefior Rodriguez, propietario de ]a 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 T'inguno de los bancos del Sistema Fi
nanciero Nacional. 

B. RESULTADOS 

En febrero de 1986, los propietarios de Natura Soya
se habian trasladado hacia Inds de un aflo a una nueva
localidad, Matagalpa, en el norte del pais, para instalar
alli un nuevo negocio de caracteristicas similares al que
habian dejado en Natura Soya. Mientras tanto, la empre
sa que habia sido vendida a un amigo, se encontraba a 
cargo de un administrador, desde agosto de 1984. Todo
el personal que ahora estaba formado por nueve perso
nas incluido el administrador, ganaba un salario acorde 
con el Sistema Nacional de Salarios. El volumen de pro
ducci6n 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
ternativamente con avena, soya, coco y zanahoria. Las 
25 libras de came de soya semanales, habian sido susti
tuidas por una producci6n de 20 libras de soufl6 de 
soya. El volumen de producci6n de chorizos de soya ha
bia aumentado de 25 a 100 libras semanales. E! cereal, 
de 100 libras a 300, y ya se preparaba en cuatro varieda
des (policereal, jicaro, pinol y harina de soya). La pro
duccidn de granola se habia incrementado do 50 a 150 
libras. Ademis, se habian introducido otros productos 
como mantequilla de mani (100 libras semanales); man
tequilla de ajonjoli (80 libras semanales); empanadas de 
soya rellenas (400 semanales). 

La empresa estaba entrando en la preparaci6n de 
nuevos productos con el caf6 de soya y torta de quequis
que.
 

Para la comercializaci6n del producto, ademrs del 
local de venta en las instalaciones de ]a empresa, conta
ba con dos puestos de disiribuci6n, uno en el municipio 
de Granada y otro en La Fuente. El administrador habia 
entrado en conversaciones con una tercera persona inte
rcsada en distribuir sus productos en el extremo sur de 
la ciudad. 

Tres de las nueve personas que trabajaban en la 
empresa residian dentro de ]a misma en habiijriones 
que habian habilitado como vivienda. Tanto ei aloja
miento de estas personas como la alimentacidn (conida 
del medio dia), se consideraba un comp!emento a la re
muneraci6n. La empresa contaba con un sencillo m~to
do de registro contable pero el administrador pretendia 
aplicar un sisferna de contabilidad do costos. Las expec
tativas scbre ]a continuidad de la empresa, a pesar de su 
aislamiento de las instituciones de apoyo, eran optimis
tas. Parecia que el negocio dejaba ya unas pequefas uti
lidades y el nuevo propietario permitia el uso de una 
camioneta de su propiedad, que servia para las compras 
de materia prima como para la entrega peri6dica de pro
ductos a los dos puestos de distribuci6n. 
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Entre agosto de 1984, en que Natura Soya recomen
z6 actividades con 31,000 c6rdobas de capital de trabajo 
(aproximadamente unos 1,090 d6lares a la tasa de cam
bio oficial del 28.5 x 1) y dos personas, y febrero de 
1986, aument6 la utilizaci6n de la capacidad instalada 
de 	un 5% a un 15%. Sus ventas de 2 mil c6rdobas diarios 
(US$70) habian aumentado a 17 ::il (US$242), y su anti
guo propietario y esposa estaban instalando un negocio 
similar en otra ciudad del pais.

EL aislarniento de la empresa con relaci6n a las ins
tituciones gubernamentales se liabia mantenido. Sin 
embargo, su nuevo administrador habia decidido aco
gerse a la legislaci6n sobre salarios del Ministerio del 
Trabajo. En febrero de 1986 no existia ningtin indicio de 
qu, la situaci n (le la empresa filera a cambiar drfstica
iiiente ell los proximos afios. El aislamiento la mantenia 
en un anonimalo en el que ni su propietario ni trabaja
dores se sentian molestos. 

3.3 CoopeiaciOn 

Caso: Irdustrias El Bosque5 

A. 	 ANTECEDENTES 

Industrios El Bosque comenz6 sus operaciones en 
1978, corno una pequefia empresa dedicada al envase y 
comercializacion de vinagre, vainilla, frambuesa y clo
ro, con volimienies de produccion de alrededor de doce 
botellas al dia. que elaboraba, envasaba y vendia de 
puerta en puerta su propietario y administrador, Jer6ni
moo Guti~rrez, quieli habia aprendido a hacer composi
clones y mezclas quimicas en su trabajo como asistente 
en una farmacia. En el afio 1979 lleg6 a la conclusi6n de 
que valdria la pena trabajar a mayor escala, para lo cual 
invirti6 en la compra de una camioneta de segunda 

3. 	 Con base en INCAE, Carolina Solbrzano, Eduardo G6mez y otros, "In
dustrias El lBosque", NIanagutl 1984. 
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mano, con la que comenz6 a distribuir los productosque ahora le avudaban a envasar su esposa y sus cuatrohijos. Al comenzar el afio 1980 la empresa estaba constituida por diez personas, incluido don Jer6niimo. La planta de producci6n quo operaba (n la casa de habitacidnde la familia Gutierrez tenia una capacidad para preparar 500 caj;-s de vinagre de 24 botellas de 12 onzas cadauna, por rues. Ya para il ai 1980 habian comeiozado a,scasear las botellas v el ic:ilo ac~tico, mataria primaasica a partir de ltC'ial se producia e.vinagre. S6lo dosfirmas en ei 
1ai:; eStaban aLutorizadas por el Ministeriode Industrias para importar y distribuir el 6cido ac6ticoentre los 59 pequefios prodUctores qua contaban con ]icentcia para producir vinagre. El mismolMinisterio habiafijado las cuolas para cada productor y variaban de 6 a
20 galones. 

B. IFORA CION DE LINA COOPERATI VA 

Un grapo de vinagreros pi'eviendo la restricci6n delas importaciones de materias primas, decidio unir sisesfuerzos para negociar con el Ministerio de Industlia elmanteninianto o aumento de sus cuotas de icido acetico, inediante ]a formaciOn de u na cooperativa de pequenos producltore,; t, vinaqre, constituvl'ndose asi en ]aprimera coopomativa de esa incole en la capital. La cooperativa recicn formada buscaba que ed Ministerio revisara los cdilcidlos de cuotas, Ias cuales estaban basadas
en tina encietaa sobre la capacidad de producci6n. Algunos productores habian inflado los datos sobre su ca-Dacidad -le produccin, otros los habian subestimado.La capacidad efectiva de produccin mensual de vinagre por parte de los miembros de ]a cooperativa, de lacual el seilor Gutirrez era SO Secretario General, era de74,880 botellas de 12 onzas, con los 156 galones de dcidoacetico que era Ia cuota mensual distribuida entre los 17productores. Guti!rrez comercializaba 5,760 botellas almes de este producto. Era el mayor productor del grupo. 
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C. RESUL TA DOS 

En enero de 1984, el sefior Gutidrrez dedicaba una 
parte importante de su tiempo al trabajo en la cooperati
va, y su empresa se habia estabilizao en li produccidn
de 240 caja; mensuales ie vinagre, Lin poco menos que
la mitad(d sIu capa:cidad inslalada. La sitnacion de los 
(h, mas vi nagreros era similar a Iii suva. Las relaciones tie 
la cooperativa (oil el Ninisterio do Industria eran cor
dialoe,. per, el grupo hahia perdido Ia esperanza de que
la sit mi6n de ibastcimiont(o mejorase en el corto pla
zo. 'A jartir de eneru ,(e 198,11 :omnlizyo, ignalmente, el
p)ro(;eso (Ie inscripcinn t:omo retenedores del 10% del
ill )poeslosl)re las vent as a Iodos aq nelIlos negocios cu
vds 'llItas ftifnI su perior,s a 1I oid cordobas mensua
los. las .cnis , umnedio de los nitimos rneses habjian
sithi do 1(6,2(0 c()rdobas. El senor Giti(rrez estaha re
nowdie a ct:()nverlirse enI Linl r;!eriedor d( ilt)uestos, Clue 
illit:aIia 1on maVr control (e1 Esta(tI()SOhI'0 s regisfros,.onki leas v soiro lias operacion, de s nego:(:io en,4eito ma I.
 

La f(ormar:i6r, (I 
 1 ,ioeativas con (l objetivo die in
lermeiliar Lia iist i :cio( entre sus asociadcos tie ]a ma
teri,i prima e instimos jara I )Iroducct100, asignados poit
el \tinisterio dO Industria, (onstituvO ]a reC;pllesta mils 
g"(ll'dlizadla enn!ro \los peqnefios hnedianos prodIicto
res, para manteiwir en operaciOn sus entpresas. De las
9,392 emlresas atendidas pon el Mlinisterio ei septiern
I)re dle 1985, 7,929, es decir el 84(%, :orres;ondian a st e 
!ipo t(. cooperativas. El sistema silmplificaba (iI trabajo
d(e Nlinisterio, el coal una ve7 establecidas las Cuootas 
las (listribuia a las cooperativas que, a su vez, las Ontre
gaba a sots asociaios. Las relaciones entre los represen
tantes dio las cooperativas y el Ministerio, resultaban 
para 6ste ims sencillas y formales (ie las que sostenian 
con ampresas individuales. La reduccidn do cuotas, que 
era on tema frecuente de esas relaciones, se facilitaba a
nivel cooperativo. Con el tiempo, el proceso de abasteci
mnento fue adquiriendo un carfcter de rutina. 
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3.4 Negociaci6n 

Caso: Pizza Maria" 

A. A NTECEDENTES 

La asignaci6n de las cuotas de harina, carne, aceite,
queso para las nuevc pizzerias existentes en la ciudad
de Managua, estaba regulada por el Ministerio de Indus
trias a travs de ]a Direcci6n de ]a rama de Alimentos.
La Dir(cci6n de Turisnio autorizaba los precios de venta
de los productos, los cuales regian para todas las empresas. Dentr de esi[e contexto, en agosto de 1983. Ali Ve
hsquez, quien trahajaba como empleado en una empre
sa conio unalista de sistemas, decidi6 inontar tin negocio
de pizzeria en un sector de la capital de 65.000 habitan
tes. Coic no contaba con experiencia en el campo, pidio ]a ayt\tia di 1ainaigo suoV, ingeniero de alimentos,
qulien (2 Ia hor6 en la preparacion del proyecto, el cual rne present-1,o ante Lno de los bancos del Sistema Fi-
ImlJero Nacional. 

A diferencia de las otras pizzerias, el propietario dePizza Maria imprimi6 una serie de caracte risticas que la,:listingoian de a i:om )et(:n ia: ambiente familiar, caje
ras v iniseras iItrenadas para dar Una atenci6n especial
a lOs niios fu \c acompanados (ie sus padres, airevtolialn 
iaon di ciOnado. i si ca ambieniad, v tin esfuerzo paraofrecer tin producto de calidad superior a la tie la co-n

petencia. 
Los problemas nis serios que enfrentd el negocio

(loran e so primer afio de actividad, de acuerdo con su
 
piupietar1U, fuerun: el rApido aumento de 
 los costos deIa niateria prima, ]a sospensi6n del servicio de agua durante cos dias a la semana y el reclutamiento de varones
de menos de 32 afios para el servicio militar obligatorio,
que se llev6 a personas que habian sido capacitadas du
rante tires meses en el exteiior y que no eran fdciimente 
reemplazables. 

en 


lagua 1H85.
 

4. Con base INCAE. Francisco leguizam6n. Pizza Maria (A) y (B). Ma
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B. LA NEGOCIACION 

Para el mantenimiento de su empresa, que en abrilde 1985 daba empleo directo a 32 personas, Ali Veldsquez se concentr6 en dos aspectos que el consideraba
claves para el correcto funcionamiento de ]a ompresa: la
buena atenci6n a los clientes v la calidad del producto.

El personal se reunia semanalmentc para discutirlas observaciones y sugerencias depositadas por los
clientes en un buz6n establecido para este prop6sito. Seempez6 a dar entrenamiento a personas de m~s de 32
afios, para que el servicio militar no fuera un impedi
mento de contar con un grupo de cocineros bien adies
trados en ]a preparaci6n de las pizzas. Para Ali el obstaculo mis grave para su negocio era el racionamiento
de ]a materia prima, porque "La soluci6n de este proble
ma deman-l mucho tiempo. Hay que ir demostrando enlas oficinas .". 7rnamentales correspondientes, que ne
cesitamios ntalo mis de aceite, tanto mis de queso...
para termipar siiliendo con las manos vecias o con ]a
raci6n incompleta".' 

La preparaci6n y anmlisis de los costos de la maeria
prima ocup6 un lugar importante en las preocupaciones
de Ali. I iaciendo uso de una computadora, procesaba losregistros de 6rdenes de cocina, que le suministraba in
formaci6n sebre cud3s eran los dias de mayor venta,
cudles los tamafios y variedades preferidas, asi como los

de mayor renitabilidad, pero ante todo Ali podia conocer
 
como afek:taba el cambio del pr(cio de cada insumo elcosto total de su producto y, por tanto, Ia forma en queeran afectados sus miirgenes, en razon de que los pre
cios al consumidor no podiani ser modificados sin auto
rizaci6n de Ia Direcci6n de Turismo. 

Con base en las estv-disticas preparadas inediante elcomputador. Ali planeaba el volumion y flujo de producci6n, las necesidades de inventario. Utilizando ]a mismainformaci6n, organiz6 una presentaci6n de los resulta

5. INCAE. op. ;it., (A). I).4. 
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dos de SUS c6ilculos, del modelo de trabajo (lel que sehabia servido para i!egar a los mismo, junto con unasoliCitud ie autOrizacihn a Ia 1)iroccoioi de Turismo para
el atimento de precios al cons,'midor final. Ali ofreci6
asirnisimo, at( ,tso a sus registros de 6rdenes de cocina 
que le habian servido (:r):to fuente primaria de datos. La 
present liin satisfizo a los funconarios de 1a IirecciOn
d T, rismo, quie nes le aprobaron uni siste ma de precios
de ajuste priodim: con base on el aumento de coslos. La
oficina solicitr) el apoyo de Ali en el estludio (e, ]a aplica
tilidad de su IoIrloi a otras aci vidades que estaban
laj la jursdici6n v de lacontrol lirecciin de Turis
mo. Al expli(ai el oxitO ell SLI iegociacion con Ia Direc
:im (e Tui riono ,\Ii ifirino (lu.: 

... I' lif'varles iiiestros ciflcljos sohPQ lo, costos de
los ins1 ioS v so infIlili(,:ia SGIJi', 1,s pl(e'Cios a Ia
D)ire(:j:n de Turismo, hemos lec(,(ho coomprender a
los funi(:ijnariI(nuestro problema. Creo (tj si no
hIbieraimos l)ut.senta(o los (latos v la forma on que
los ha hia l)rocesa c,, n nestra gesti6n j)a ra acordar 
los prec:i (s Ii bieiia fracasado...' 

C. RES! ,IjTT4DOS 

Adeimis de la negociacift, 1e t-recios, Ali introdujo

ot.a soie (1 arreglos 
en el iari o de sit empresa. Uno
de elios (:onsis!ib en la integraciOn (e su empresa hacia
airais. Cuando ad revisar los registros de las c:onpras de
friitas v alitivos quo se adquirian (!it e1 mrcado (1e ma-
Yoreo, observ) clue el costo iba on aumenlo V que elvoluimen era stificientemeiite alto para justificar la c:om
pra de una finca con fritales. En abril Hu' 1985 va conta
i)a Cron una finca (ie pIroducia pifna, linon, lomates,
chiltoma, carne de o))lo v otros insumos ultilizados en
la pizzeria. Con las iitilidades del afio 1984, se termin6 

i. NCAH. op. cit.. (1). p.3. 
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de pagar el valor de la finca y so la dot6 de agua potable,
energia e!('crica y casa bodega.

Pra resolver eI problema de la suspensi6n del agua. al confienzo soncillamnente convers6 con los empleados v acord6( sustit u r los dfas de descanso por oflunes v Of julOvOs quo e,ran los dias en que no contaba 
con agua. Este arroglo rue provisionalI iasla que consigui6 quo Ie elaborarn ii ta nque do a,,qua -pRoceso suj10 a turno quo tornaha aproxih-nadainent( clalro lesescon ei claimllaceaba agtla suficiento para 'labaja du
rante Ins (iias I(!corte.
 

En Li relaci6n de la enpresa 
con los trabajadores,
Ali comsiderabi, que "en justicia los salaMios de los em
t)lei tds dleben ser mllavores (I0ino(t1 Whenreo con forme)Ia Asri\ulep".qe p ra ha mante nerlos salt isfl;chos
a.roganldo ton)'li'c ,:ociales por einla de los (stablNciJdw por of ,keiln.Irio tie Trahajo: subvenCionaba
:,,st).o t(.d traliSporj 0i1;to. los Uniformes 

of 
V of df la ali

mltleniack;n (lJrantc las dehomas trabajo, en an 100%.Pwisaimn, iguilrnrlitue, :ubrir ol 100% (1l costo de un segurt) de vida para todos los empleados. Puesto que Ia emprosa era rentable v las ventas do eshricto contado,
esti cnnIrici) aprIni'tio pagar al tiomluj)G ]5sdendas con sus proveodnr, , Ins Iarcos v los impueslos dtel gobier-

Para ritrzir la aloncio]n en of imanejo riono. las finanzas, ai collt'atd(irJ los ervicio,; de miii postgraduado
on administraci6n, qnion era responsablo rie manejar las
finanzas de aciuerdo co Ia ]egislaci6n vigente. Ali pen-
Saba que la iabilidld aprmdida 
en ci negocio lo bahia 
:a ialanoa ra.mprendrido con xito en otmo pais cen

troanieric a o.
 
En sus rela(:iones con ol sistema banca rio. Ahi tenia
SuS cuenlas al dia p)ara mantener Ia imagen de; on buenclie;,te'.1J 1)inbranllto do ol profesional para encargarso io est clsilloten t1Pa empresa do ta, lalho media

no Coinio la sova, ean Ilna evidencia de su interOs porei cuiriado financiero de la empresa. Por su parte, losbancos con cualeslos trabajaba Ali, lo consideraban 
como un buen cliente. Las relaciones con el Ministerio 
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de Industria estaban orientadas a convencer, a trav~s 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 productos bd
sicos a precios oficiales, substancialmente inferiores a 
los del mercado abierto, permitian ]a continuidad de un 
negocio como el suyo al nivel de precios que la Direc
ci6n de Turismo admitiria. Con esta oficina, las relacio
nes de Ali habian sido las menos frecuentes, sin. embar
go, podia calificarlas como las mis fructiferas. La Direc
ci6n de Turismo como ,esponsable de la fijaci6rn de pre
cios para su producto, era responsable de mantener 
6stos dentro de Lin nivel lo m6s bajo posible. Sin embar
go, no contaba con los registros y estadisticas que le per
mitievan fijar estos precios. El reajuste de precios lo ha
cia cada seis meses como respuesta al reclamo de los 
productores, mis que como el resultado de sus propios
estudios y anilisis. El trabajo de Ali venia a ayudar a 
seleccionar un criterio, el de margen sobre loE costos, 
para autorizar los precios. Los registros de Ali, que po
dian ser verificables, servian asimismo para establecer 
los indices de consumo sobre una base mis confiable de 
las que hasta ese momento pudiera tener esa oficina. 

Esta disposici61i y preparaci6n 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 peri6
dico, el Banco interesado en colocar sus disponibilida
des entre clientes que pagaran puntualmente sus deu
das; Ali necesitado de materia prima y el Ministerio de 
Industria interesado en aquellas empresas en el ramo de 
produccidn de alimentos que con sus operaciones diera 
ocupaci6n a m~is de cinco personas; Ali urgido de un 
aumento de precios conforme aumentaban los costos y
la Direcci6n de Turismo interesada en contar con un 
sistema que facilitara ]a fijaci6n de precios, constituyen 
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ejemplos de un conjunto de intereses comunes entre 
instituciones del Estado y la einpresa, que sirvieron de 
base para conseguir en el Oiltimo caso acuerdos satisfac
torios de precio, y en los dems, relaciones cordiales 
que facilitaban el trabajo conmin. Aunque Ali VelIsquez 
no estaba de acuerdo con el conjunto del istema dentro 
del cual debia desenvolverse, habia evitado '-s extre
mos (e ]a confrontaci6n y el aislarniento, y no conside
raba que la colectivizaci6n o el apoyo a la cooperativiza
ci6n ayudaran a su empresa. 

3.5 T? spuestas Multiples 

,_aso: Tencal, 

A. ANTECEDENTES 

El 7 de septiembre de 1983, Ia teneria TENCAL 
complet6 60 dias de haber interrumpido su producci6n 
por falta de pieles y materiales para procesarlas, que 
eran suministradas por ]a Cooperativa de Pequefios Te
neros, COOPET, de acuerdo con las cuotas fijadas por el 
Ministerio de Industria. La empresa que habia nacido en 
1969, diez afVos despues en 1979, procesaba 350 pieles al 
mes despus de a instalaci6n de nueva maquinaria que
permiti6 curtir en dos batanes." Desde fir..,es de 1979, 
el Ministerio de Industria vigilaba ]a recoleccion de pie
les crudas, de los rastros pfiblicos, v su distribuci6n en
tre ]a teneria estatal, las tenerias grandes afiliadas a la 
Asociaci6n de Teneros (IeNicaragua,ATEN, ]Ia coope
rativa que agrupab, a los pequefios teneros, COOPET. 
Desde ]a formulaci6n de las medidas de racionamiento 

7. Con base en INCAE. ILouis ilerger. "TENCAL". Managua 1984. Por soli
citud (e su jrinJcipi protagonista, elnomnbre de laempresa y de su 
propietario fueron dlisfrazados. 

8. Un batn es un tambor que rota en un eje. Es cerrado parb contener ]as
pieles y quinmcos curtientes. Tiene aletas en su interior para agitar ]as 
pieles en los quimicos mientras gira. 
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en la distribuci6n de pieles, surgi6 un mercado paralelo
de pitles Vcueros, formado por personas del sector rural 
que sacrificaban sus reses fuera de los mataderos oficia
les, y (lire comercializahani en forma directa Ianto 1a car
ne (.oln( el ctero de ]Iares. 

ia soliciUd (0 insmos importados para curtir ]a
piI, Ia hacia COO1T1' a] MIND triiuestraihnente, que a 
.Sm kcz programaba las iinportaciones de acido sulffirico 
P1 lIaegi on, del qub iLcI'hoI de ArgonIina y del castafio 
(Ie I'Spi)aIh o 1r"aincia, onforni a la disponibilidad de 
dolares v l'Is Uwcesilades proyectadas. flasta comienzos 
do 1913. el sist(Ilia de ab'steciniento operaha on forma 
rIrlhrr v permitia a los, 32 !::ooperados de ]a COOPET,
I ;'alajar al 30"" (IC st calpacidad instalada. Ell julio delNh83. his tlnerias c()lwIzari')I a tlerror dificultades por
falil a dIe (lle lra:}lo, ',',I ol r argoritino se ha(t1rr ;upido 
biI negado a despa:iar el oimaf(]IrC. Niilntras tanto, el 
ij'miro (I,(:ool)oea(Ios e, lo((PIKIT eri( d, 54. 

Esla siLac:i(11 crer algin s te'.,sion s entre el Mi
nilsterci de Irtusr viav cl gremi. ir julio do 1983, Hans 
Millanda, loi(iIn-blo do itluri" IDirectiva de (OOPET.
ili declrat (iLu do'pr]'(ios aituI)rizados pw'uo1 ni\,Vel 
] MINI) orxr lhiVa(luota (C$54 por kilo (,i julio de J983)

elwier.I stlaia t)(ori, ido C$13 por kilo. I Director 
'l h ,killl (io Cu Rai)] l MINI), coinezi) en esa oi)ortlu

"l)oeb s(!! solamnento una tictica de COOPET para
justificar el aimento dl! precio de vent as que nos 
solicitano h:ace pocos d ias. ILas tenerias estatales 
estii Irabijanido bajo las mismas condliciones v no 
estlan perdicilo". 

Para (l ing(niero (aruorln, Onico t)rot)ietario y ge
reno r el 6(0% re(1e la terdeori, (',Stijst)resctaba de sus 
cursos personales. Al moiento (del cierre, ]a empresa
daba empleo a 22 personas; 6l nismo, urn contador, una 
secretaria (e medio Iiempo v 19 operarios. Desde 1980,
k)empresa hahia dejado de usar el financiamiento ban
carlo. Segun el sefior Calder6n: 
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"Ahora los bancos liacon dormasiadas preguntas y se 
nocesi Ia (ipropa ra r) tan tos reportes, quo para CUrn
I)Iir c:on suis requisitos tondria qUo contratar Una 
pesnI'eI spio, i Imonte pa ra 050'. 

'1' NLAL IalP poc Imaprovechna los (;os come r
(.ial0e. Priofrin [Oils lbi..i, (ljal addoantuS cxm los supi 
(bres pa ra asi asogi rr Qi suministro do materia p)rima 
o illsu inns, culvil (li"iribuci(-nl affn no estaba tcontroLa1da 
pno- 01(i 1i. i'l sC lii ltr( de pieles e i 1151000 poi par
le del (>ohierno Ie {)orlmiti( tralxiIv urantollI 1983, olltre 
Un . yU1 I J):nAtto doe ]a (:acicladi VMSt&n~ En Reone
m.L A seo~r f ~1 i)i nomostaba satisfechn im! Ia gostlin
 
(doIns fist I i i Os dIe aioyo:
 

11 ... s :21(mitrlalos pJot ei (obierno. LExi
goil 11111(;110 V'-Idn 5 !ogrando1.,'o... nal0 [iis, il ) esti 
sus Wi~as origin ales.. ya no inen P' Ia poqueofa 
010presa, si no q no rocolodca n in forrn n;i: par l]l 
XND uI ol ms ra ma s delI Gohierno''. 

Las instalaciOiis (1deNLL aunque bion organi
zildasxcv (uldis ('1] iaquillaria rela'.ivarnonte Ileva, 
te0l1011 1111a p[Osentacibi] hastaitto lno(Ista. l seorIO Cal
(101oi opiitaba qmc para ;alvaguardav sn Onipresi duntro 
de Ins wndcicioneis andlniales del pwis. (lai thane la 
aardimidii (deson ml~s pIl(101]iI (1e Io (iti realinonte era. 

En Ia indus~ria dol (:mr)(!o Nicaragua, dnrante ]Ics 
tros aullws quo, proCoedi[oron ni (iorre (deTENC(,AL, no so 
hiihiau introdiicidn :aibios teocnologtic-os, ni So LutiliZ 
hall I]U0VOS tipos (1, ((Iuro, n i so habian nlojorn do los 
prm'osos0 (1, prOd CII1 . NAvtnIras tan to. v [ron to a ]a 
rscnsez do i nsu dos imipoml a(Ios, el sior (>ilder&n em
p)07(" a o101)1 ar .Ii a ozo Ia do ma ngle (produclo nncio
fill) (,oil ol (1uocblaho n1('astlanl iUmportdos, yVdcisarro
liar mnjuas oin !as tocnicas do (:(lorinr quo Ie smnvie
run pa ma mao 101)0r Un procesn (hi produ ccicin m~is conii 
nu,. La ut i Ii nl de In mincapenmni tin al soihor 
Caldortin curtir 22 pieles conl uf sa-o (1e castafto. Los 
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derns teneros solian curtir 10 pieles con igual cantidad 
de castafho. Comparando la producci6n y las ventas que
debia entregar a las cooperativas de zapateros que le
fueron asignadas corno clientes por el Ministerio de In
dustria, siempre conseguia vender el mismo nilmero de 
cueros que le eran entregados por el Banco de Pieles a
trav6s de COOPET; podia, igualmenle, demostrar el uso
del castafio que le habia -'io asignado para la produc
ci6n. 

B. RESULTADO 

Una vez que el MIND continu6 ]a entrega regular
de insumos, sesenta dias despu6s del cierre de la tene
ria, (J safior Calder6n dispuso ]a reapertura de su em
presa y el empleo de las ventajas que segfin su opini6n
conservaba su teneria sobre las de ]a competencia.

Una de ellas era la de manlener, en lo posibie, la 
progranmacion do su producci6n y evitar un deterioro enla calidAd. Aunque las cooperativas de zapateros servi
das por TENCAL no tenian otra alternativa de abasteci
miento, el sefior Calder6n se nrostraba orgulloso de ha
b-. cumplido regularmente con las fechas de entrega
negociadas. Aunque en menosforma rigurosa que en
1979, en la empresa se continu6 practicando el control
de cfli1idad. Con ]a utilizaci6n de batanes cerrados, evi
tando la contaminaci6n de las soluciones en uso, logra
ba asimismo un producto m6s uniforme y de mejor cali
dld. Se niantuvieron las estadisticas de venta, asi como
de las necesidades de los clientes, aunque, segfin el se
fnor Calder6n, en condiciones de escasez 6ste se habia
convertido en un trabajo acad6mico sin fines pricticos.
La empresa continu6 adquiriendo pieles de personas 
que destazaban sin estar sujetas al control del Gobierno. 
Por cada piel que TENCAL recibia como cuota oficial,
conseguia dos por otras 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 peri6dicas y ordenara su des
tinaci6n a on cliente y a los precios especificados por el 
propio Ministerio. 

Para nivelar ]a producci6n durante el afio, a pesar
de ]a naturaleza ciclica del destace de ganado, y conse
cuentemente de la oferta de pieles, en los moses de julio 
a enero, cuando las pieles eran abundantes, com- :dba 
a curtirlas lentainente en pilas de nacascolo (una planta
nacional) con agua, hasta los moses de escasez (febrero 
a juni-). En esa 6poca, terminaba el proceso de curtiem
bre ya comenzado. 

El sofior Calder6n se habia mantenido a] dia en los
desarrollos alcanzados en Ia industria, mediante ]a lec
tura , Ia asislencia a seminarios, talleres y conferencias 
internacionales sobre i industria dii la teneria; procura
ba mnntener inforrmados a sLs trabajadores sobre estos 
avie, es y propiciaba sU as;istencia a talleres d( capacita
ci(,rI sobre cur iembre de cuero. No hUbo derandas la
borales por P.] cierre do a empresa. Cuando este ocurri6,
todos expr,'saron su deseo de regresar (:uando las condi
ciones se normializaran,

Mientras TENCAL se recuperaba, varias teneriasestatales cononzaroii a enfrentar problhras do rondi
iii into. Coi) conseco encia de esta si iacion. ei sefhor 
Calder6, recii ufi6 1a proptiesta (1el Ministoerio de Indus
tria para hacerse ct , de Ia direcci6n dui Ins tenerias 
estata!es, que 6l rlechazt; en raz6n deique ni sus intere
seF personales ii empresarialos coincidian con los inte
resos del MINI). En efecto, el sefior Calderbn, quien
ademfs de gerente de so propia teneria, era presidente
de la Cmara de Industria do su ciudad, opinaba que el 
Gobierno queria restringir el desarrollo de las empresas
privadas de gran tamaho en ese sector, objetivo con el
cual 61 no se encontraba de acoerdo. Por otra parte, 61
suponia que ]a invitaci6n del Gobierno para que se en
cargara de las tenerias, no era otro que el de obtener su 
asesoria en la aplicaci6n 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 
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servicios. A-demis. en noviembre Cie 1983, el sefior Cal
der6n tenia sus propios planes emprosari les a los cua.
les plensita dedi(:ar sus esfuerzos futiros. Habia decidi

u 00 OVO(1o instal18r lon kal180 d comionJzos de 1984. Ya 
contaba con la madera. !Imotor y otras piezas necesa
rias para el mismo. IDado el (Ost ate e(stcru tiiio (1e1
MINI), iba a instkilir el hatn dltrais de mna (e Las pare
des de 18 leneria ,!ondc puidria t)rOt(ucil sin llamar la 
atenci00n de los inspectores. L"ns-varia mihien !a posi
bilidad die pmrocsar (tras pieles to animales (:(oro caba
Si(L, ::ni:,s y tibi rones. 

A JisAF U'ls ol)limismo , tl dtl rsUllaco Oxitoso 
lf! sti C1 f aMiMIntcniria 1 a ( t otikS del sector, que 
c 2omo protuc.in18 Vd(jLP1t p8 ;8 Ia i11(1 stria (iel calza20 
do, nO SP Senltid (:61110(l(i (U012 M sitoaciOn, on ]a que aho
in :rataba de iik:1irse eii o posible de !os controles esta-

E' las lsptiostas 1(de,ilngelirc) Caldcrfi, se identi
ic:a 1n0 tn comportanienl ,nim lorme de co 1nfrontaci6n, 
nogc,(a(:irn, 0 ai8slainnI t d( Ins in2sitLucions, si no uno 
(pie iba sicndo modifi(:a(1o (XIIf'orme las circutnstancias. 
(ju (011 (,z8 co I , 1acept(1i0n v colahora,.i6n en la ini
ciativa (hi, 'oracift de a coo18opralivc (luOclstribuiye
ra las piels v los insums asignados por el MIND de
ciider a los precios v a lah cooperativas de zapateros

seialidas por el MiilSter'io. LU ego, cuand() el Ministerio 
Sjsperlii C1 ie 11iSIP'2i2niSt£o 10 ios, 6i decidib ce A(l'S1
 
moresa, a,n111 conmaba con un abastecjiniento (1e pie

les1(J101 (XrOsplP(ida al 1oble (icl suministro oficial. La
 
dtificulad creciltEl (1e ac(:eso 
a los insumos importados

lo movi, sin(1(f111-0,amne, a incorporar con b toeiis re
stilt (id(s, vegep!i <-' naionales en la mezcla para hacer 
el (:urtiem Ine. Esta in nova:ion, acompafiada de la con
servacoin de, la pll en nacas(olo y agua, y el uso de 
batanes corrado;, le peri2itieron producir un volumen 
uniforme a Io largo del afio, y mantener el liderazgo en
Ia calidad de su producio. La confrontaci6n fre tambi6n 
otra forma de respuesta 8doptada por TENCAL cuando, 
a trav6s de un directivo do la cooperativa, sefialaron al 
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Gobierno qu eon las condiciones de precio de ventas de 
su producto y costos, las tenerias estaban perdiendo.
Esta confrontaci6n que se dio on forma de reclano delgreimo al Miiiiseiorio sirvi6 para que 6ste, dos meses 
reis tarde -a pesar de la renuencia inicial- autorizara 
un aumento en lw,precios de venta. 

Tambi5n of aislaminonto fue uno de los conmporla
lliOw tos 11tiliza.los 1)or c! silfor Caideiin (IU'antO !a tlra

ye(:toria de sd.l negocio entre 19 79v 1984. AI corienzo 
esk! aislam iento sFl o ostaba referido aI sistema banca
rio. no solicitawi(bo pr6stamos, ptra ,vieoar suministrar in.
formaci6n srobre las finanzas de s enpresa. Otras for
mas de aislamionto, se reflojan en sus inten tos de man
lener una imagen de empresa iuv pequenla, no solo a
trav(es (dola organizacii'n Npresentaci6, (e sus oficinas,
sino ademas dejdldo(de00i:du cir cuand no r.cibi6 el
SuIlinist (: ofciaIIde insumos. l,apreparacio 0 de las pia
les recibidas, por (odumco no oficial, en LIn ap(ndico de
la plwan 4 i tf,isdo las pardes de .,esta, fuera del acceso
vi:~ i, a una 'sita rLtionria dto inspecci6n, se mostraban 
Co7o las rcsy nostas innls consistentes frente a las accio-
IWO del 1,IINI), pard c1trolar en forima cada vez rios
esire la eimpresas como la suya. La negativa del sefior

Calder6n a acoptar el ofreciinierito del MIND de encar
garse de la dtiiecci6n die las tenerias estatales, es otra deias tormas ,llquo se ve expresada su intenci6n de man
tenersc: oporando c:oro un empresario independiente,

aislado on o posibie de las instituciones gubernarnenta
les.
 

En contraste con eslo comp:rtamiento variado fron
to a las Instituciones del Gobierno, 
e sefior Calder6n 
trato de mantener con sus clientes el mismo tipo de re
laciones que habia tenido con ellos antes de 1979, tra
tando de Mantener SO imagen do calidad, cumplimiento
y servicios, atendiendo a sus clientes regulares con pre
ferencia, aun en horas no hTbiles de trabajo. En suma,
el senor Calder6n us6 respuestas diferentes, frente a circunstancias diferentes. Medianle esta pr6ctica, consi
gui6 mantener en funcionamiento su empresa, despu6s 
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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 mencion6 al comienzo de este capitulo,
la forma de relaci6n predominante, establecida por ]as
instituciones estatales (MIND, MICOIN, MITRAB) con
los einpresarios, es ]a del control de los abastecimientos 
de materias primas y suministros por el MINI), el con
trol de la distribucidn y los precies de l's productos fi
nales por parte del MICOIN, y el control do los salarios 
por parte de MITRAB. Le s!guen en importancia la for
na(:idn de cooperativas y colectivos de producci6n, y el
otorgamiienlo (1e crbdito que en algunos casos ptict!e es
tar acompafadc, de asistencia tbcnica. 

Frente a esta forma (1e relaci6n establecida por las
ilstituciones, las empresas han adoptado respuestas en 
dos niveles: uno de ellos so refiere estrictanente a las 
relaciones entre el ompresario v ol estado ' ue, como
queda ilustrado con los cirAo casos examinados on este 
capitulo. varian desde un extremo de pleno rechazo a
las instlilciones y sus controles, hasta la adopcidn de 
101rmas cooperativas de produluccion de acuordo con los 
objeoivos estalales: el otro niveo conierne a las estrate
gias con relac io al producto o a] inercado adoptadas 
por los emtpresarios, frente al control es tat al que hmitael Ambito denim del cual estaba acostumlrado a desen
volverse. 

iLno de los extromos identificados en cuanto a las
estrategias utiliza(das por los empresarios, es el de intro
ducir la mayor cantidad de innovaciones posibles en el
tipo, origen, volumen y tratamiento tanto de la materia 
prima como de los insumos para procesarla; en la selecci6n del segmento de mercado al cual destinar la pro
(lucci6n y en el desarrollo de formas creativas de rela
cionarse con los clientes actuales, o de desarrollar nue
vos; en los medios utilizados en la administraci6n de 
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recursos humanos para mantener su disposici6n y satis
facci6n en el trabajo y evitar los conflictos laboralcs; y,
finalmente, en las formas empleadas para conseguir el 
mayor aprovechamiento para ]a empresa de los canales 
de distribuci6n establecidos para disminuir las lirnita
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 uso de tecnologia o de sus enfo
ques para abordar el mercado. 

En el Cuadro 3-1, se presenta un resumen de las 
respueslas de los pequenos y medianos empresarios a 
las prinripales acciones de control ejercidas por los Mi
nisterios de IrIdustria, Comercio y Trabajo, y los progra
mas de apoyo a ]a cooperativizacidn, cridito y asistencia 
t6cnlica. 

Uno de los casos examinados, Empresa Agropecua
ria El Pananui, tuvo como epilogo el cierre de la empre
sa. El propietario actu6 en abierta confrontacin contra 
la ONRI v los ocupantes de sus predios, cuando conside
rO que sus derechos de propiedad sobre la tierra estaban 
siendo lesionados. En este caso no se identifica otra for
ma de relacion distinta de la confrontaci6n, ni cambio 
en las estrategias de la empresa. Su propietario sencilla
mente esper6 la sentencia y 6sta le fue adversa. 

Otra de las empresas, Industrias El Bosque, ha lo
grado una supervivencia precaria. Aunque su propieta
rio ha aceptado no s6lo afiliarse a una cooverativa, sino 
trabajar intensamente en ella, decidi6 -al menos provi
sioialmente- evitar el crecimiento para poder mante
nerse asi al margen de la responsabilidad de convertirse 
en tenedor del impuesto sobre las ventas. Sus respues
tas han sido, sin embargo, flexibles, predominando la 
intenci6n de aislarniento, aunque acompahada de es
fuerzos de negociaci6n a nivel gremial, que muy posi
blemente permitirfn a la empresa funcionar indepen
dientemente. 

Las otras tres empresas han progresado, con creci
miento limitado como en los casos de Natura Soya y 
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CIJAIRO 3-1NICARAGUJA: Respuesta dle los peqju( os v inedianos eflpresarios a las acciones de~control, apovo a la cooperativizacion v asistencia tec~nica. deC las iflstitucjories estatales. 
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TIENCAL 0 crecimiento significativo comno en el caso dePizza Maria, que esporaba duplicar su volumen de ope
racionos a cornienzos d4o 1986 pasando de omnpresa mediana ai gra ride (:o11 Uios (0 eroploados y ofertas de ami
p iflciOfl a ot (os paises (!,, Con troa ni~rica. 

Exce;)uancln a Nat nra Skya, Ins Wtas empresas quo
acllsan crechien!() Sp 1181 rOph(:inado con una 0 In AdS 

1Inuioe.,. Elli estos cas150, sill (Inljargo, ]a iliicialiva v' ofnilanteOnieoito de !a c 11g(i,11a i S (t) ios elmpro
sairios. Otra (:aractlristica comm.li on1 Jos (asos que des(:riberi emlpresas en (:re(:I nt[, Ps (111 eli ningtino so
lha iffliato ]a confroiitacioni conlo( formia principal o
liCa pdi'a resolver Was ilis(:repaliias con las institiicia

1i0S de ( 1obierIio. 
'Fodos lis 0111prosaro1105 e~10~stahan ci(onlsigui oicluh n or j)0 rowar su nquwnna en1 los casos rtipoit ados, Jogl'haln uobjHveio a travs (1e sus propios esfuorvos y no

(01i() m0]:nspi'iwi de ti;, labor de foniento o dJ)0\y(
(lirigicia J)or culihtjera (1 d la ; 05 inliltiuciones que ton~i: Unna ro Iaci (il nits vst re(:h (an1 Q] Sector do Ia pe0
lI1101a VOniprVSi. Ell ~IliO (IV las WotIcXOMo oonomicais, ;0ciales y, poliHas mWs tlifiile~s para el desarrollo

(101 sector on (: nfroaerniciia, y atin (:011 ol agravanto die
anlNUSoMIida1 dlea 'nilst itni- on1aI pa ia ]a creacioni de

liuevas p)oqilehas emniresas (10 propidad in(Iijdual, o 
Ipara Al fortalociedimil do las existentos, niuclios pequefios ('flpresari(1 ill I lstia Ins --coma Iros (10 Jos cinrco 
pre1e5011 (I 5o enI es01 caiflo I hani logrado no11solamei n toSO!brnvivir a toilas las (:0(licinos advorsas dol amblon
to, siiiu (111 hall i(Ieftificaclo e1n (10(11 (do osas coliicja
1105 algmias olnpniidades (111 pOnuioron y porifti
A~n su crociunto. IAi los vjemlpbs expulestos a lo la rgodel :alvtulo so ptnoden idlontificar alguiias do las habih'.(la(1s inas sobrosal il te del10grupa) do ompresarios nitseXitosos: su SUM MiaiIhdtcnica, su ha hi ldad ad n iiiistr
tiva o gerenciaL, Y su habilidad einpresarial.


Lntorndieoidi por hiahilidad 
 t6ciica ol conocirniiento
aplicado a los aspoctos do elaboracidni del producto, ta

243 



les como dimensi6n y localizaci6n de la fbrica, diseio 
del proceso de fabricaci6n, flujo de materiales, selecci6n 
y distribuci6n de maquinaria, y uso de tecnologia espe
cifica para ]a elaboraci6n de un producto, se puede veri
ficar que todos poseian esta habilidad, algunos en mayor 
grado como en el caso del sefior Calder6n, al que preci
samente su habilidad t6cnica salv6 la empresa de per
nanecer cerrada indefinidamente. En Natura Soya, es 
tambi~n la habilidad tecnica la que ha servido para 
agregar nuevos productos a Ia linea actual. 

Enftendiendo tun ha bilidad empresarial el conjunto 
(ie capacidades de un individ no que le permiten identi
ficar oportunidades en el ambiente que le rodeo, conse
guir los recursos necesarios para la empresa, asurnir ]a 
responsabilidad por los riesgos inherentes a sus decisio
nes, y traducir esos recursos en una empresa en marcha, 
tambiOn en todos ellos, aCn en los menos exitosos pede
mos identificar esta habilidad. En Pizza Maria, es la ha
bilidad empresarial, ]a que permite a su propietado el 
ingreso a un mercado competido de servicios, en el que 
logra posicionar con 6xito su empresa en un segmento 
familiar ccn una estrategia diferenciada. An en el caso 
de Natura Soya, se aprecia el aprovechamiento de la 
oportunidad de ingreso a un mercado nuevo, el de pro
ductos naturales, poco competido y priicticamente ex
cluido de los controles gubernamentales, circunstancias 
que favo; ecieron la estrategia de aislamiento. 

Caracterizando la habilidad gerencial como el em
pleo sistematico de herrainientas adrninistrativs para 
la planeaci6n, la organizaci6n, la presupuestaci6n, ]a 
gesti6n financiera y el control de la empresa, asi como 
el proceso 16gico para ]a toma de decisiones y la adop
ci6n de estrategias, con dos de las tres empresas exito
sas, Pizza Maria y TENCAL, encontramos que estdn di
rigidas por sus propietarios que ademds aplican su habi
lidad gerencial en el mnanejo de las mismas. Pizza Maria 
con el registro minucioso de las 6rdenes de pedido, y el 
procesamiento de esta informaci6n para facilitar las de
cisiones sob1 . mezcla, abastecimiento, servir en el con
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trol de costos y suministrar la informaci6n base de lasnegociaciones con la Direcci6n de Turismo. En TEN-CAT, la habilidad gerencial se expresa en la programaci6n de ]a producci6n a lo largo del aflo, los cuidados enel mantenimiento de la calidad, el curnplimiento de loscomprornisos con los clientes asi como el servicio esme
rado a los mismos.

Ninguna instiltuci6n estatal nmiaragoense contaba, afinales (e 1985, con un programa orientado a reforzar ]ahabilidad k nica de los empresarios existentes, o ]a deempresarios potenciales. Ninguna enia en funcionamiento, ni eslaba interesada en promover la motivacidnpara la (;reacitun de iuevos ermpresarios, o el apoyo a losenIpresarios individuales existentes, y ninguna con[abacm progiamas te entrenarniento gerencial ern apoyo deempresarios del sector de la pequefia y mediaPa empre
sa. 
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Capitulo 4 

Las Agencias y sus programas 

4.1 	Principales programas de apoyo 
de la PYME en Centroam~rica 

4.2 	Coincidencias y (liscrepancias en la 
identificaci6n de necesidades 

4.3 	Enfoque predominante en los servi
cios 

4.4 	Tipo de relaci6n predominante. 
Institlucion es-em presarios 

4 	-4 Estrategia, programas y formas de 
relaci6n; una visi6n dei conjunto 

4.6 	El conjunto ideal y ]a situaci6n cen
troamericana 

4.7 	El tal6n de Aquiles: la ausencia del 
vincdlo Agencia-empresario 



En este capitulo, a partir de una breve descripci6n
de los principales prograrnas para eI fornento de ]a pe
quefia v mediana empresa que ejecutan agencias priva
das y estataie, en los cinco paises de Centroarnrica,
abordaremos ]a forma en que estas agencias se relacio
nan con lcs problemas ,' discrepancias que se presentan
desdo la perspectiva, tanto de los usuarios como de las 
agtencias. 

Los prograinas de fomento para el desarrollo de ]a
pequefia y mediana empresa, pueden ser clasificados on 
dos grandps etapas: Diagn6stico, inediantO el cual la ins
tituci6n identifica los principales problernas y necesida
dos (lei conjunto de emprsarios que conforman su gru
po cliente; y, 1tormulacibn, o selecci6n de la acci6n co
rrectiva quo resolverfi los problemas identificados, o el 
.;ervicio (o conjaIIto de servicios) que atender~n las ne
cesidades encontradas. 

El diagn6stico de problemas y necesidades resultan
to puede, a su vez, ser clasificado on dos categorias ex
tremas, cuando esLe diagn6stico es confrontado con la 
perspectiva y necesidades sentidas de los empresarios.
En rina pirnra categoria quedarian enmarcados aque
los aspectos del diagn6stico en los que so dan discre
pancias entre los problemas y necesidades identificadas 
por la institaci6n, con los problernas y necesidades sen
tidas por los empresarios clientes. En una segunda cate
goria se encontrarian aquellos elementos del diagn6sti
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co en que se da una coincidencid entre problemas y necesidades identificadas por ]a instituci6n con los problemas y necesidades sentidas por los empresarios.Cuando se presentan en el diagn6stico, grandes discrepancias enlre instituciones y empresarios, suelentar acompafiadas es
de falla de credibilidad mutua, desccifianza, tension enire las partes y poca disposici6n aaceptar el punto i- vista do ia otra parte; en consecuencia, Ia eficacia del programa ijUkjIet; verse disminuida.Por el contrario, a mayor coincidencia entre instituciones y empresarios se suelo, Oar una mayor disposici6n aaceptar las recomendaciones, conclusiones u opinionesde la otra parte, obteniendose como resilado una ma

yor eficacia en los prograrnas.
La formulaci6n o selecci6n de la acci6n correctivapara ha soluci6n de los problemas o atenci6n de las necesidades identificadas, puede ser, igualmente, clasificada en dos categorias. En una de ellas se agruparian los programias institucionales con un solo servicio, por ejem

plo: crodito. En ]a segunda categoria se agruparian losprogramas que abordan servicios milltiples al mismo 
cliente. 

La forma de relaci6n de trabajo entre las ilstitucione,: de apoyo y 1o, empresarios, es el filtimo factor quese utiliza ra para exarninar los esfuerzos de fomento deIa pequefa empresa. Estas fImmas de relaci6n, como losdos elementos anteriores, pueden agruparse en dos categorias. En la primera se enmarcan todas aquellas relaciones en las que los funcionaiios de las instituciones ylos usuarios de los servicios, juegan un rol completamente diferenciado. En este caso, los primeros son losresponsables de ]a preparaci6n de los documentos dediagn6stico, disefto de los programas y entrega de losservicios. Los segundos juegan un papel eminentementepasivo consistente en la recepcion del servicio en supropia erupresa (asistencia thcnica), o en ]as instalaciones de la instituciun (cr~dito, capacitaci6n). En la segunda categoria se enmarcan aquellas relaciones en las quelos empresarios juegan un rol participativo. En este caso 
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los empresarios en forma directa, o a trav6s de sus orga
nizaciones gremiales colaboran en las actividades de 
diagn6stico -o son ellos mismos quienes las realizan por
propia iniciativa, o encargo de una instituci6n de apo
yo- en la discinsi6n del disefno de los programas y ]a
seleccion del conjunto de servicios mAs apropiados, asi 
como en la discusi6n de prioridades en la asignacion de 
recursos. La relaci6n ms ,;trecha entre el funcionario 
y el empresario y el involucrainiento del empresario en 
el proceso de identificaci6n de los recursos internos y 
externos disponibles, d las debilidades internas de la 
empresa, de las oportunida(]cs de progreso, y de los obs
taCulos quo se anteponen al aprovechainiento de las 
oportunidades existertes, conslituyen una forma do Ira
halo, a Irav(.s de Ii cual se consiguen mis completamen
te los canibios esperados en la empresa para lograr su 
desarrollo, que con una forma de trabajo que no posea 
eOslas caracterislicas. 

4.1 Principales Programas de apoyo 

de la PYME en Centroamerica 

A. CI A tALA 

El conjunto de programas realizados en Guatemala 
para resolver los problemas del desarrollo de la PYME,
abarca financiamiento, asistencia t6cnica, capacitaci6n, 
realizacion de estudios y fomento a la organizaci6n gre
mial, que son realizadas por un grupo de cinco institu
ciones principales. En los programas de dlos de ellas, 
CORFINA para el financiamiento e INTECAP para la 
capacitaci6n, descansa bisicamente el apoyo a la PYME, 
puesto que ]a finica instituci6n del sector privado con 
progranias mis estrechamente relacionados con la pe
quefia empresa es FAPE, de reciente creaci6n (1984). 
Otras instituciones como ALIANZA y la Fundaci6n del 
Centavo, realizan programas en pequefia escala propor
cionados a sus recursos. 
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La necesidad de financiamiento percibida por los 
beneficiarios potenciales es el drea de diagn6stico en la 
que existe una mayor coincidencia entre instituciones y
empresarios. La asistencia t.cnica y gerencial no son 
percibidos com(o 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 
ejecuci6n de las actividades, estd acompafiada por la 
p6rdida de la imagen institucional de (CORFINA) y la 
desconfianza o resistencia al cambio de los usuarios de 
(INTECAP). Toda las iistituciones prestan mis d un 
servicio aunque el suministro de estos servicios es inde
pendiente entre si. De igual manera, todas las in.titucio
nes, con excepci6n de ALIANZA, manejan ;us progra
mas en forma de servicios que son entregados a los be
neficiarios, y en los que predontina una forma de rela
ci6n poco participativa por parte de estos filtirnos. 

El Cuadro 4-1 presenta un resumen de los principa
les programas e instituciones, asi coIno de las 6reas de 
coincidencia, problemas, formas usuales de relacion en-
Ire ]a instituci6n v los usuarios, y el enfoque bdsico de 
los prograinas. De 61 podemos concluir que, Guateen 
mala, con excepcidn de los programas de ALIANZA, los 
de las dei,; instituciones son de carfcter no participa
tivo, de servicios mfiltipies complementarios pero inde
pendientes, y en los que la mayor concordancia institu
cidn-empresario so relaciona con los programas de fi
oanciamiento. 

B. EL SAL VAI)OR 

El conjunto de programas realizados en El Salvador 
para resolver los problemas de desarrollo de la PYME,
abarca: financianijento, asistencia t~cnica, capacitaci6n,
informaci6n t~cnica, de asesoria integral, promoci6n de 
exportaciones, realizaci6n de estudios, organizaci6n y
fortalecimiento gremial, auditoria externa, y asesoria en 
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CUADRO 4-1GUATEMALA: Programas de fomento al desarrollo de la PYME industrial. Formas de relacion 
___InstitucioJn-empresario. Resumen'll 
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la creaci6n y administraci6n fie empresas, que son reali
zados por un grupo de siete instituciones. 

Hasta finales de 1985, las instituciones pfiblicas
(CENAP, FEDECREDITO, FEDECACES y FIGAPE) eran 
las que habian tenido el papel mis relevante en la asis
tencia financiera, tkcnica y docente del sector. 

A diferencia de Guatemala, en El Salvador se da 
una mayor cantidad de coincidencias entre los seivicios 
prestados por las instituciones de apovo y ]as necesida
des sentidas por los usuarios de esos servicios. 

Dos d los principales prcblemas que afrontan la 
realizacibn de los protramas de apoyo en las institucio
nes publicas (CENA" y FIGAPE), son la disminucidn y
elininaci6n (I Id SL bvrlll-i6n eslatal, asi comio el bajo
nivel de colo(:aciones n FICAPE v ]a poca demanda de 
los servicios otrecidos por CENAP. 

La forma pre(lominante de relacion con los benefi
ciarios en cuatrO de las siete inst ituciones es la entrega
dc servicios. En las instituciones de caricter gremial, 
predomina una relacd6in (elipo consultivo, diandose en
Empresarios Juveniles una de caricter iruis participati-
VO. 

Con excepci6u de FIGAPE, que s6lo presta tin servi
cio, financiamiento, todas las demas cuentan 
con dos o 
1m1as servicios. 

El cuadro 4-2 pre~;enta un resurmen de los principa
les programas e instituciones, asi como de las fireas de 
coincidrencia y discrepancia, problemas y formas usua
les de relaci6n, entre las instituciones y los usarios, asi 
como del enfoque bdisico de los programas. De 61 pode
mos concluir que en El Salvador se dan tanto programas 
no participativos de entrega de servicios, como progra
mas de relaci6n consultiva (:on los beneficiarios, dando
se asi una mayor concordaiicia entre stos y las institu
ciones. En !a experiencia descrita se reafirma que pro
gramas individuales como el de crcdito, sin servicios 
complementarios de asistencia y capacitaci6n, pueden
enfrentar serios problemas en su ejecuci6n. 
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C HONDURAS 

El conjunto de programas realizado en Honduras 
para resolver los problernas del desarrollo de la PYME 
abarca financiamiento, capacitaci6n, investigaci6i, or
ganizacifn gremial, coordinaci6n del sistema de asisten
cia, que son prestados por un grupo de seis instituciones 
principales. Cuatro de ellas proveen financiamiento y
dos do ellas, IDH y CDI, lo acompah an de asistencia t~c
nica. La coordinaci6n del sistema de asistencia, por par
te de ANDI, es una funci6n que ne habia comerizado a 
ejercerse a finales de 1985, raz6n por la cual cada insti
tuci6n que prestaba servicios en esto campo, lo hacia en 
funci6n de sus propios critcries, prioridades y tipo de 
usuario al que atendia. 

(orno en los dereis paises, es alrededor de la nece
sidad de cr6dito donde existe una mayor coincidencia 
entre instituciones y empresarios, en relaci6n con los 
servicios otorgados. En lo que a ANMPI se refiere, otro
elemento de coincidencia es la importancia de ]a defen
sd de los intereses gremiales. 

La forma de relaci6n predominante entre las insti
tuciones de apoyo es la de entrega de servicios. Al me
nos en forma te6rica, los servicios de asistencia y capa
citaci6n prestados por el INFOP, suponen algin grado
de participaci6n de los usuarios. Con excepci6n de
FONDEI que como banco de segundo piso, s5lo presta

financiamiento, todas las demis insiituciones 
 cuentan 
con dos o ni s 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 dreas de 
coincidencia v discrepancia, problemas y formas usua
les de relaci6n entre las instituciones y los usuarios, asi 
como del enfoque bisico de los programas. Su observa
ci6n nos permite concluir quoen Honduras predomina 
una forma de relaci6n entre instituciones y empresarios
de tipo no participativo, con 6nfasis en el financiamien
to, acompafiado de servicios complementarios. En el 
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pais se ha comnzado un nuevo esfuerzo por relacionar 
en foria rn~s ostrecha ]a asi!~encia emIpresarial y el fin1a uciamoien to, median le U11a i itIUcion coord inadora(1el sistenia, ANI)I coros restiltados s~lo podrAn
e xa minadtos mis aW 

ser 
aNWo en razdn (1e qunse encon Iraba en la etapa de puesi a on ma rcia , en 4ici em bre de 

S185. 

1). COSTA RICA 

El (:onjunmto do progracnas realizados en Costa Rica para fadiitar el (Jesarroilo (1 !. PYINVE, abarca organiza
(:j~jf (ren.a c.apaILciUiI, intnrnacioii, esmnolOS, t'o
inenlo a lais exlportacionmes, iotjva(:j(5n, asistenocia, (Iivmt1igacWiO1, fiflllc1AdnWiemt, V01nta do in)SumIos. orgarmiza
ci(10 de frias; OX])si(;one;, y coordinacic'm imlterinstiti-.
cional. Estos servicios s~on Ipwsa(os por ito grupo desiote intstifciones principales. A diferencia dct los de
mw a; dises. el o'nfasis (de] ajpoV( fltontr ase en el pro,rama (1, ca:iifacfomi rpe es realizado Jpor toolas Wsas
minsildomles. Las Areas (1e (Ancjidemlcj ontro los benofi
(:iirins y Was inrst itucionos (10 apuyn abarcan: la necesidad (10 (:apmAWA vaiminfOrmacjn, do apovo financiero,
(de as50(iacom qvemial, toie insnos. A onque predornina
mmiii relamcion (10 entrga doe sor.'cios. nUn1 institnri6n, el
INA, (Isarola JIroganms (1e caractor mis parti(:ipativo,

dlinu10( el mater'ial (Iidi-(:ljco (1o (]e d0(is)one para sus


J~rIrofliid(1 (i ac(ik1(-iomI 1 0l'VWflad 
 olt in o in O\ ge
nieral y p receplti vo. Todas Ins Mnt tudcones pros tan servicjos niuiltiples indlopenienmtes ontre si, con 6nfasis enaigtimIos do elllos. EnI el caso diel INA, la lormacion, y en(d de CAI4IN VCANAPI, ]a organizacjdn gramial.

1-I Cuadro 4-4 proenta tin resumon do los principa-Ios p1Ogram1aS e iJnsti tnCiO11eS, )Sf Com1110 las dreas de(ni nocidoncias y discropancias, problemas y formasusualos do relaciones antro las instituciones y los usuarios, como tamlbion el onfoque bisico deo ics programas.
Do 61 so puedcl(onclnir que en Costa Rica, adem~s del 
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6nfasis en la capacitaci6n acompafada de otros servi
cios, predomina -con ]a excepci6n del INA-- una forma
de relacibn poco participativa entre instituciones y
usuarios. En raz6n del 6xito relativo alcanzado en pro
vectos piloto, la inetodflogia utilizada ha sido empleada 
en otras regiones del pais, lo que hace suponer q He Si los 
resultlados satisfactorios se mantieneii, nuevas institu
ciones y prograinas irafn incorporando clemenlos de estametodologia, q,.e basa relaciones d; trabajo muyse en 

participativo entre 
 institicinnes y beneficiarios, v un
tipo de tnh'abjO cuyo poi to de pa ti da las necesidason 

des sentintas por 6stos.
 

E.ANICARAGUA 

El conjunto de programas iealizados en Nicaragua
para resolver los problenias del desarrollo de la PYME,
abarcan: organizaci6n greinial, asistencia, capacitaci6n,
ilivestigacifn, financiamiento, promoci6n de exporta
ciones v control en la entrega d insumos. que son pres
ta(Ios por Hn gr)o dC siele ilsltittlciont s princitpales,
(:ico dce ]as cuals prestan Se rvicios f(Cl tilaliamieCOnlo. 
A diferencia (o.J dos los deinas paises. c r-cjionamiento
 
v control de abals ccintiento d.. rnaicriia prima e insumos
 
a un nfimere cada vez niayo; de empresas por parte del

Niiisterio de ndu,,;trias, intreduce un cambio sostan
cial en las ':lacior'.es entre estas institticiones v los em
presarios. En efecto, la dependencia para el abasteci
miento d insumos criticos, se convierte en el elemento
nls importante para la supervivencia de las empresas
atendidas, para las cuales todos los demas servicios em
piezan a jugar on papel secundario. El abastecimiento 
ejercido por el Ministerio de Industria determina los vo
lfimenes de producci6n, el tipo, -y en cierta medida- ]a
calidad del producto obtenido. Esta funci6n del MIND 
tambi6n ha servido, hasta finales de 1985, para propiciar
formas colectivas de producci6n, en sustituci6n de for
mas individuales. La necesidad de materia prima y de 
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financiamiento, son las 6ireas de mayor coincidencia en
tre las instituciones y los beneficiarios, asi como el anta
gonismo entre las ins.ituciones del sector privado con 
las del sector pfi~ico, con sus secuelas en la asignaci6n
de recursos escasos, es el problema mis serio quo afecta 
las relaciones tanto de las instituciones entre si, como
Ins do stas con sUs usnarios. Como en casi todos los 
dois pai,:es del area, en Nicaragua predomina reuna 
lacion poco participativa emtre instituciones y usuarios. 
Ningouna instituci6n presta servicios complementarios
integrados, pero todas -con excepcion de los bancos
roNalIiza n mis d(!Un prograina. Los recursos disponibles,
especial inenlt en l]as instit uciones privadas, son esca
sos, en raz6n de lo cual ]a cobertura de los mismos es, 
en todos los casos, mis pequefna en 1985 que a comien
zWn; de iadhcada. 

El (;tIM.ro 4-5 prosenta un resumen de los principa
les programas e instituciones, asi corno de las 6reas de
cohicidencia v discrepancia, problemas y formas usua
les de relacinn ei tro las instituciones y los usuarios, asi 
como del onfoque bisico de los programas. Resalta, en 
el caso de Nicaragua, la discrepancia entre programas
(doinstitucionos pfibl;cas y privadas. En tanto que CA-
DIN, por ejemplo, propicia ]a organizaci6n gremial de
empiesas independientes, el MIND promueve las coope
rativas y los colectivos de producci6n. Al considerar 
cadi mstituci6n que su propio enfoque es preferible al 
otro, so han desarr, 'lado 6reas de antagonisrno, en las 
quc no oxisten relaciones colaborativas inter
institucionales. Por otra parte, el control on el abasteci
miento d insurmos por parte del MIND -finico en Cen
troamrica- ha creado una dependencia restrictiva del
crecimniento de las pequefias ernpresas afectadas pot ese
control, en virtud del racionamiento en !adistribuci6n. 
Otros aspectos de los programas locales de apoyo a la 
PYME tienen caracteristicas semejantes a los de otros 
paises. La forma de relaci6n institici6n-empresa poco
participativa y el 6nf~isis en el financiamiento son dos 
de estos aspectos. En resumen, en Nicaragua, los progra
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mas del sector pilblico realizados por el Nfinisterio de 
Industrias, refuerzan el objetivo estrat6gico de impedir 
el creciniento cuantitativo (el sector N7propiciar formas 
no pivadas de organizaci6n empresarial. 

4.2 	Coincidencias y discrepancias en la
 
identificacion (it necesidades
 

Los principales problemas die la pequefia y mediana 
empresa en (,e i roam6rica, tanto desde la perspectiva 
(10 10S (1l0pra:e;.I0os CO071() de las instituticionos, aparecen 
rO(Jst ruls en los Cuadros 4-6 v 4-7. Un exame n de las 
:oincidencias V (1isc[Oai is en tre u0os y otros, a inivel 
de tiaj4nn6stico (e liasituacioii global en cada una de las 
m,ho vlriab les H:lave' paia el desarrol del sector, nos 

Hnd1i:o( a as si go ion teS obse rvaciones: 

A. (;)NI)I(IIONIES LEC)ONOAIJCA S 

Ii ';ilntesi s (0 liaovalluacoi6n de los impresarios so
bI las (nc diciOn(es econon icas, in uestra un precario 
diian a pa ra inXvrso n novas empresas, Ndificultade0s 01 IIe 
(InaC:cwso a lit materia priia tanto nacional coino impor
tada 	para las empresas en funcionamiJento. iDesde C en
fiqIoI(: (1! las institu(:iOMws (1e 8pOyO de Giatemiala, Hon
dlras v (osta Rica, no se dan tales difi(-ultades. Esta 
(livergelicia se origilia m1v posiblainent, en hecho deel1 
(1.10 ('n iOdOS Ins paises, 1)01r 1 melos 1na institucid61 
F(aiiza ,!s0u01ins. con canicter su menos permanente, 
de factihilidad, v elahora perfiles sobre estas oportuni

( 	 (ai i'O i. Posto que estos trabaljos no se pre([esdu [Si 

pa rai paia Iadi 'I:i()n IIpfiblica, la disposici6n de per
;onas emrondedoras para comenzar una emprasa, se 
VO obslaculiza(1a por so limitado acceso a la informaci6n 
sobre oportunidades existentes. Cuando -por el contra
rio- se (ta ]a coincidencia, a Veces acciuental, entre los 
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CUADRO 4-6CENTROAMERICA: Problemas Principales de la Pequefia y Mediana Empresa (desde la perspecti
va de los empresarios) 

VARIABLES GUATEMALA' El. SALVAI)OR 2 HONDURAS 3 NICARAGUA 4 COSTA RICA5 

Condiciones 
nomicas 

Eco- Falta de cliia para 
]a inv.rsiol, 

Esuasez de niateria 
prima irnportada v 
national. Deterioro 

Pollas posibili-
dades para in-
version. 

lDificultad do ac
ceso a materia 
prila. 

del tipo do canibio, 
altos precios de 
.nateria prima na-

Dificuhtad de 
accvso a lama
teria prima. 

cional. 

Factores Sociales lnestabilidad 
tica5 

poli- \'iolecia e insegu-
ridad social 

Corrupci6n go-
bernamental" 

Crccientes difi
cultades en re

laciBn con el 
seclor laboral. 

Politica Pfiblica Desaliento :)r el 
control de precios 
de importaci6n v 
exportaci6n. 

Excesiva c:i!ga tri- Gobierno s6lo 
butaria. consulha para
No ha' una ley lienar aparien-
quo foiente. regu- cias. 
le v laprotei; ,.spf- Legislaci6n an-

Actitud estati-
zante del sector 
pablico. 

Carencia do una 
ley que foment2 a 
laPYME. Falta de 
consenso en qut 
debria hacer. 

cificamenoe. quilosada, anair
quica. 1floportu
na o tardia.' 

Capacidad de 
instituciones 
apoyo. 

las 
de 

Exceso de burocra-
cia y servicios defi-
cientes.' 

Inestabilidad n Ih 
suministro de 
energia el. trica. 

El rol de las ins-
tituciones no es 
considerado 

Dificidtad para 
atender abaste-
cimiento. 

Descoordinaci6n 
entre institucio
nes. Acciones di

(CO1?,imaen agina siguienle) 



(Viene de pagina antermr) 

VARIABI.ES {;IUATEMAI.A EI. SAI.VA)OR- 1 HON)I}RAS T NICARA;I'V (:OSTA RICA' 

1 (1momiv role- ,\!nit ilisIno sfo id(as cie los in
vallte. , he in itm i,)- tereses de Ia 

Cr6dito 	 Falta de financia- Dificullad de aceso I~ifizultad ie Dificuliad para ialta de ;ecursos 
i.Jiento tanto inter- al cred;tO. a(:c so al credi- el ,bna :Ia- i nan ciros. 
no corno externo. 5 to. IDependen- miento. 

cia de usure
ros.1 

Asistencia Tfcnica 	 Atisencia de ani
plios programas 
de asistencia tec
nica. 

Asistencia Geren
cial
 

Factores Motiva-	 Desaliento causado No hay clara Inseguridad so- Ausencia de in
cionales. 	 por el control de conciepcia de la bre la posibili- centivos. 

precios de exporta- utilidad del sec- dad de supervi
610n e iinporta- tor.5 vencia. 
ci6n. 

FUENTE: I. INCAl. "Diagnostico General de la Situaci6n de la Pequena y Mediana i':mt)rosa n Guatemala" lunio 1985. 
2. INCAE. "liagn6stico General de la Situaci6n de la l1equefim y Mediana Empresa en El Salvador". IDiciernbre 

1984. 
3 INCAE. "Diagn6stico General de la Situaci6n de Ia Pequefia I lediana Empresa en Nicaragua". 1984. 
4. INCAE. "'liagnostico General de ia Situaci6n de la Pequeila y Mediana Empresa en Costa Rica". Abril 1985. 
5. FEDEPRICA. "Estudio del Sector Privado en Centroamrica y Panama". 1982 Vol. 1. pag. 13 v siguientes.

Cn 6. FEDEPRICA. "'Estudiodel Seceor Prvado en Centroamerica v Panama". 1982 Vol. 1. pag. 83 v siguientes. 
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CUIADRO 4-7c~CENTROANIERICA: Problenias Principales de la Peqiwn~fa v Medi ana Enipresa (desde ]a perspectiva de ]as insft1u:10fl0 (if! apovo) 

VARIABLES GU ATEMALA 1:1.SAIA'AI) R- 11C1N)IRAS JNCRAIA COSTA RICA7' 

\I((:,in l ,iol. en ilii d sg riu 

mlsirias prims 
iiportadas. 

Factorps Socjales -Aparicion He grupos -Concent racion 

cion~Flt reide. 7ii(:ili. (i.e l ja eoil el Cira . 

i~~~oniu lis itin istmabaiej siguiend 
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intereses de un emprendedor con ]as conclusiones deuno de estos estudios, ]a instituci6n correspondientemuestra gran interns en la organizaci611 y puesta enmartha del proyecto o empresa en cuesti6n.En dos paises, El Salvador y Nicaragua, las instituciones hacen referencia a problemas de orden macroecon6mico: estancamiento del Mercado Contin Centroamericano, inflacion en el primere y excesiva dependencia (Ie una economia agricoia y de materias primas importadas en el segundo. En Honduras, ni los empresariosni las instituciones hacen mencidn a problemas en lascondiciones econ6micas del pais para ei desarrollo delsector de la pequena y mediana empre., industrial. Estacoincidencia no necesariarnente implica ]a inexistenciade dificultades en las condiciones econumicas para laPYME, pero si, que tales problemas no son consideradoslocalmente como los mas importantes. En ese sentido,seria este pais el que presenta en conjunto las condiciones economicas nienos precarias para el desarrollo delsector, y Nicaragua, el de condiciones econ6micas mds
precarias. 

B. FACTORES SOCIALES 

Desde ]a prespectiva de los pequefios empresarioscentroamericanos, los factores que mdis dificultan el desarrollo del sector, varian de pais 
a pais: inestabilidadpolitica (Guatemala); violencia e inseguridad social (El
Salvador); corrupci6n gubernamental (Honduras); y crecientes dificultades 
 con el sector laboral (Nicaragua).Solo los empresarios de Costa Rica consideran que lasituaci6n social local no constituye un problema para eldesarrollo de la PYME. S61o en dos paises, El Salvadory Costa Rica, se presenta una concordancia entre empresarios e instituciones sobre los factores sociales queafectan negativamente a la PYME. En El Salvador, lasinstituciones consideran que la aparici6n de grupos terroristas causan ]a 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 t6rminos generales, seria este 
el pais centroamericano con condiciones mds propicias 
para estas aclividades. 

C. POLITICA PUBLJCA 

En todos los paises, los empresarios consideran que
existen diferencias y obstaculos en ]a politica phblica 
para facili .r el desarrollo de la PYME: control de pre..cios a las imnportaciones y exportaciones que origina de
salionto en el sector (Guatemala); ausencia de una Iey
que r-egutc, fomente y proteja especificamente a la pe
quena ompresa, asi co-no la percepci6n de que la cargatrihi:taiia tL; excesiva (El Salvador); legislaci6n percibi
da cono atdI(JUica e inoportuna, y relaciones del Go
bierno cor el sector identificadas cono consultas s6Io 
para Ilenar apariencias ,-londu:'as): actitud estatizante 
del sector p<.blic(o (Nicaragua); y carencia de legisiacion 
que foment: ]a PYIM]<, asi corno una falt i de cconsenso en !oque del)tria hacerse por parte de las iistituciones 
(Costa Rica). Coi! reia(ion a este fa)ctor Ia discrepancia

Ps alta eni raz6n de(lte 
on ning ,qnpais las !nsliluciones 
estiman que existen (teliciencias en ]a politica piblica
de apoyo al sectoi. A nivel centroamericino, Iamayor
coincidencia inter-empresarial en relaci6n con Ia 1)olii
ca pfiblica, es la ausencia de una legislaci6n apropiada
de fomento. El pals, que en terminos relativos opera
bajo una po!itica pt~blica mas restrictiva para el creci
miento y desarrollo de Ia PYMIE, 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 apovo: Exceso de burocracia y servicios 
deficientes (Guatemala); inestabilidad en el suministro 
de energia el, ctrica (El Salvador); el rol de las institucio
nes es considerado como poco relevanie (Honduras); di
ficultad de las instiluciones para oi abastecimiento 
apropiado de materias prinmas e insumos (Nicaragua): y
descoordinacion entre institLucionos. o acciones no aso
ciadas a los intoreses de a PYME (Costa Rica). En gene
ral, las instituLcionos no idlentifican problemas de capaci
dad para atender los servicios. En el caso de Honduras,
el servicio de filinciamiento se cMisidera restringido 
por la poca credibil~dad quq tiene el sistena ba ncario
sobrc, ]a caj)acid ad ,Je repago del sector de la PYME. En 
tcrmi nos comparativ o s, Costa Rica es el pais qulo cuenta 
con una capacilad Institucional mayor para atender al 
sector. En Nicaragua, espocialmente pur ]a dificultad de 
atelocion del abasterimniento de materias tri mas v sunmi
nistros por parie de! Nlinis!erio de Industrias, v por el 
antagonismo e0n tr instilucions pfIblicas y priva;das (ue
tionde a neutralizar los es;fe'zOs do apoyo, es el pais 
que cuenta con la Lapacidad institucional mils debilita
da para proporcionar apoyo al fomento de ]a PYML'. 

E, CREDITO 

El finico factor, de los ocho examinados, en que
existe en todos los paises del rea una coincidencia ge
neralizada entie instilucIones do apoyo y los empresa
rios, es el de la necesidad de financiarniento para el sec
tor, v ]a cxi.,tencia de restricciones para obtenerlo do 
parte ie las pequefnas 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; asignaci6n insuficiente o inapro
piada. En forma consistente con la coincidencia sobre 
este ema, el 6nfasis de los programas se contra en otor
gar financiamiento al sector, con excepci6n de Costa 
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Rica, en que se onfatiza la capacitaci6n, y Nicaragua en que se onfatiza el control del abastecimiento. 

F. ASI ;F'NCIA TI"(,ICA 

(:'i agunas diferencias de gra(io, las instituciones
de todos los paises consideran q, e los em presarios en
frentan pr(Jblemas q (l(deben ser restieltos a !rilvgs deli asistel(cia ttecnica. Solamente en nllpais, Costa Rica.
los empr(esarios :oinciden:con Ii necesidial (ie amijlios
p)rogra sa'(te asistrencia tFnica. En los diemis )aises,
los elopresarios n() considerai ( ne euste factor impida
seria ment e I crecimimiento v des arroiJo. Para ijw' institta
c:iol , , ] asistele :il tP('uIi(,il CS a((!, l )z(I]tetpro lelll ,,, tles :olmo: p~ro( (s(s tpivdlltivos illap upi ,.-
Cos. In OiIl'iar. :imi(o)s)leta,t io ()bra poc(o t(c ifica
,a ((;utIJ alja Itiilzaci(ni d',i ia caplc:idi(i instala
(li Ll .ili 'adoIr): Uso de te(:nolot;ia tradicional %'poco
i eit'.1o, e, fila tie infraesrui:tur %,difi(uti ald en el albas
l('.imiiejrto (ie insuiios (Iloliuras): atc!so te(cnol6gico vWeiti llad (en el abastecimiento (Nicaraiguai); %baja cali
dCid deIis produL tos (Costa Rica). 

G. A,'7" 'I'(A (;IEREN(HCIAI, 

la asistencia gerencial es un factor en el que existein consenso ltor parte te las insti'Uciones. En todos los
paises, con excepci6n de Nicaragua, las instituciones
han identi ficado problemas en la gesti6n de direcci6n ie 
las pequ,enas empresas 

],':co1traste., los peqLI efios empresarios no perciben
problemas (Ieprimera magl-itUd relacionados con los aspect.-, de direcci6n de ]a empresa. Para las instit uciones, los rasgos principales de estos problemas son expre
sados asi: administraci6n empirica, ,oxcesivacentraliza
ci6n, falta de control financiero, falta de previsi6n sobre
los pasivos laborales e impuestos, alla vuinerabilidad 
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frente a la competencia, carencia de prograrnas de capa
citaci6n (Guatemala); administraci6n deficiente y falta 
de capacitaci6n (El Salvador); mentalidad autocrftica de 
los empresarios, baja capacidad p 'ofesional, dificultad 
en ]a comercializacion de los productos (Honduras); ex
cesivo individualismo y desconfianza, el enfoque de 
maestro artesano en ,.gestion; el desconocimiento del 
mercado, las de(cisiones de caricter casual e intuili\,o
((osta Rica). Por la discrepancia en relaci6n con este 
fawtor, los programas de ca pacitaci6n gerencial tpara este 
se(:tor son escasus. La formacion se orienta principal
ne haci a Liidniinistracion financiera, producci6n y

(;Jmercializacion. Los empresarios, p0ot so parle, se en
(:cii!n ran satisfechos tanlo de so li,:liiidad tecnica corno 
geremcial.
 

~It.I"A (7TORh15A,T_)TIVA CIONA LES 

Los peq 'efios empresarios centroamericanos ven 
meni osCa bad a so) nt,,otivacio n fiferentes grados, por
factores (Ijpi %an clesde: la iita dle tia clara conciencia 
h Iia utilidh,! dte, sdctor (!H-inuras); 1,,ausencia de in
'!iitivns ((Cosi Rica); (d countrol de Precios que causa 

d(oaliento !El Silvadoi-), !asta Id inseguridad sobre la 
p)osibilitad do suporviveoiwii (.Vcmaagua) mriginada en el 
rf1 t(dl m1;i5jl' n el convez :Is oi ini di (10 ir1r)
Irol del abal' ci Iientu. Solo on( o ta Pica, hs instifu
ciors (10 a1oVo reconoCaO que ]a falli de incentivos 
origina localmnte frustiacidn lanto del empr.sario 
como del orero. l';n conlrasle, en olnduras el sector 
insiNLucional considera que el l)roblerna motivacional 
radica en la ausencia (1e un verdadero espiritu empresa
rial, en tanto que los emi)resarios 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 instituciones de apoyo 
al sector de ]a PYME en la regi6n. Unas veces el finan
ciamien' se presta como tin servicio aislado. Otras, se 
acorupafia con asistencia t(cnica, capacitaci6n u otros 
servicios pertinentes al mejor uso del cr~dito concedido, 
o consecuci6n de los objetivos empresariales para los 
cuales ha sido adquirido el compromiso financiero. 

Los programas de asistencia t~cnica son los que 
ocupan ]a atenci6n de las instituciones de apoyo, des
pL16s de los de financiamiento. Adoptan diversas for
mas, que van desde las investigaciones para el desarro
lo de nuevas tecnologias, la asesoria en la utilizaci6n de 
rnaterias primas e insumos, o el manejo de maquinaria, 
hasta ]a promoci6n de innovaciones locales per parte de 
los propios empresarios. Los pocos programas mds cono
cidos de asistencia t~cnica en Centroam6rica. estdn mds 
relacionados con el sector agropecuario que con el sec
tor industrial. 

Los prograrnas de motivaci6n empresarial, son los 
que han tenido una atenci6n menos predominante entre 
las instituciones de apoyo a ]a PYME en Centroam6rica. 
Aunque en todos los paises existe, por lo menos, un pro
grama que tome en consideraci6n este factor como im
portante, ninguno lo adopta como factor determinante 
para el desarrollo de ]a PYME. 

4.4 Tipo de relaci6n Predominante. 
Instituciones-Empresarios 

Siendo el financiamiento el servicio en el que se 
centran la mayoria de los esfuerzos de apoyo a la PYME, 
]a forma de la relaci6n predominante entre las institu
ciones de apoyo y los empresarios es de carcter poco 
participativo. En efecto, el cr~dito es una necesidad sen
tida por parte de los pequefios empresarios en todos los 
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Paises (101 irea, pero no ori,inla Uli, illteracci6n activaentre el funcioimlaj (10 las iistituriorIes V el sUjeto do(:edito. Es el eniIpresdri.o qui n debe a(udir a los organismnls (ue pueden fa cilitarle reuClrsos financieros, v nolos 	 represf(lt antes (h, estos m-ganismos los 	tque d(ehandesplazar's(: fiera de stis oficina.' pa dr ita (1e :(locar
tP(.'stllmU, Olltre Ins empr'esa.rin'.;, 1"11 (:iAI:ilistanestascias, ei las que hly 111:ichia (i (dii d1el servicio y' po-COS rC(:Irsns dispoilibles, (-el presario (tebe de oslrarIaHC:esidcid (1el filllcdiiamnioltr; v la 	 I'd pa'idai do pago11C Ia de dial, djHist,iRlOs' ,a las 1'egls eslablecidas por elorganisulo 1) Pd'Ij(:tllar al C:Ud ac:ide. hst(O sutjone a 
prepardoii (10 ilitformld(i6 ftillnciera, t6cni:a y legal,conio: balalces, eshadws de resultaiuos, flujos (le caja, es11idios de filclibilidad, escrituras, para l (;11aao [10 sienpre (:ienta con los c:mnocinientos V I)l'idtica gerencial
para atonder. Las garantias exigidIs suelen, igualmente,
exceder ]ahcapacidad (1e los pequefnos empresarios beneficiarios potenciales (1e1 crelito, hechos que, en sI] conjun to, prod Ur:en Ln dis[anciarn iento entre iinsti uciones 
de crodito y pequefos empresarios.

El contacto entre los fucionarios y ]a empresa se(la, primor(lialmente, a traves de documentos, desde ]asolicitud del crbdito hasta los 	reclamos de cuotas pen(lienes en caso de mora. Cuando se dan visitas de unfuncionario a una empresa, 6stas suelen estar orientadas
 a verificar ]a 
 veracidad de ]a informaci6n contenida enlos documentos. Las de los empresarios a las institucio
nes de cr.dito, est~n relacionadas con ]a entrega de la
solicitud, los pagos peri6dicos y las peticiones de pr6rro
ga.
 

4.5 	Estrategias, Programas y Formas 
de Relacion; una Visi6n del Conjunto 

El Cuadro 4-8 presenta un resumen de las principales caracteristicas de las estrategias; dreas de discrepancia y coincidencia entre los empresarios y las institucio
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nes de apoyo: en foq ue predominante en los sorviciosprestadhos por 'as ilst itu(cioles, Ilrin(:ipa] necesidlad sell
[ida de pilarte (it lns '.i'l)prsiritus, y forira iIas lsjl i erelci(m elt ]tas ilslihitjones \ i empresarios. Lste(mWijuillt, (It. "lr.i(twlsti(:,is si\'-e pra tltalogar la sitna
(Jifl deP (): I1 (Il15 i)so(l': ll la l is L uh)ias e IlilM:iadas 
to l (;a.iiilnl Ir-. A S11;riM VOZ, 'sta (:lasiti(:acoii stm i

ist ~i na vlsi (I1i . all deI [ pri's (:iaples foritalezas N 
(., ra.d V (it r(ea(:ionesinstil 'I :i(on-eIInIpre.Srios, v d Ila collsistenicia initerna ell-Ire l()s ics uiimiiitmo de lact(r(s. para prr)piciar el desa

rr ¢ ,(Id la I'YNFL. 
L (:)wijunto PsttialgiCO IuIs fluerte eel(de Il Salvad()r, ml po)seer el 1la\0r (ol ijulito 

e 
le elementos do iaesirategia ulii; avanzada, (i'nominal(da Como Modelo II.I.O siln': P1 fi'ra tle SU (:oiijuiintU estrat6gico, Costak ic-a , Iihiiras y Gliatemala. La estrategia d: Nicaragua

iiiwrpora clemenlts restrictivos al desarrollo de ]a
l"YN11] y "'nguil (hemento (el Niodelo II, raz6n por ]iaA I es lit (,--I i at egi.a i (lebil para conseguir el prop6si
to de flmento .1 desarrollo de la PYMtE. 

La cl]inmia :os del Cuadro 4-8 permite clasificar alos paises (ie mayor a menor concordancia en el diagn6stico que hacen las instituciones y los empresarios

sobre ]a situaci6n del sector, con relaci6n 
a los factoresclaves para el desarrollo de la PYME, tratados en el capitulo primero, y factoresotros tambi6n considerados 
como importantes para ese desarrollo, identificados en
 
cada pais en particular.


El pais en el que se da 
una mayor coincidencia entre el diagn6stico global de la situaci6n del sector quehacen los empresarios y las instituciones, es Costa Rica.En efecto, instituciones y empresarios coinciden en suvisi6n sobre cuatro de los factores claves: sociales, credito, asistencia ticnica y motivaci6n. Adem6s, coinci
den en la necesidad del fortaleciniento gremial. El Salvador es el segundo pais en grado de coincidencia entre
instituciones y empresarios, en los siguientes factores:
sociales, cr~dito y motivaci6n. Les siguen Honduras con 
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CUADRO 4-8CENTROAMERICA: Estrategias, programas de fortalecimiento a la PYME y formas de relaci6n 
instituci6n-empresario. Resumen. 

CARACTERTSTICAS DE LOS PROGRAMAS 

PAIS ESTRATEGIA 

Modelo I 
lodes los elemen-

GUATEMALA tos de Ia estrategia 
consideran tn apo-
xc moderado a la 

PYME 

Modelo I-I1 
Contiene una rnez-

EL SALVADOR cla de elementos 
moderados v ftjer-
tes. 

Concordancias Ny 
discrepancias en el 
diagn6sfico global 

iDiscrepancia en to-
dos los factores 
claves. con excep-
cion (del credito. 

l)iscrepancia en to-
dos Ins factores 
claves. con excep-
cion de: cr(edito. 
factores sociales v 
factore.s motivacio-
nales. 

Enfoque Principal f"orma dE
 
prediorminaate necesidad relaci6n
 

sentida 

Servicios miulti- Fianciamiento Entrega de servi
pies. cios. 
Enfasis en fi- Ensavos partici
nancianienlo. pativos. 

Servicios mnulti- Financianiell- Entrega de servi
pies. to. 
Enfasis en fi-
nanciamniento v 
fortaleci miento 

grernial. 

cios. 
De conllSta V 
participaciOn en 
tres institiciones. 

(Coninua en pagina siguienlep 



_______________ 

(Viene de pigina anterior) 

PASE- I Aj.FEt;;IA 

Modelo i-11 
Contvil111a11tz-

HIONDUtRAS :l d e lernlentos 
Ino)(radcos v toe(r-
1((5. pri?1Iidf los 
rnide radlos. 

NModeoc 1-11t 
:ofltimne Oia rne(Z-

COSTA RICA icia do eldernentus 
miode raos v fo or-
fes. Jprimiando los 

m(Jderadus. 

Modelo Propio-I
(:onuie"tmr on rnz-

NICARAGUA cla de eloementos 
rest rictivos v io-
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dJos factores dO o inici dencia: con dici ones econftliias v
riecosidados dofioaoCiiin to: v Niciraalld: ooC(sidad(In 8lbastccilino V (10 111)110111ilihit. OLCj)8 (d t'l iino
Im"'Ir (;Iei0181 il l(!I1 cite(,I ojjico flII-tor Solhre ei quo 
se (fia 111" 108,mVol 'Jilciidollca P's !I i ":esidaid de fiiian
(:C ~ iii lt,1H I 1d(:l ic~itld il',! II jj(,, (1(3 los (100185 Ifactoreos,
ti1118701, 11iado dec (illcidoncji't!;0510 itc Oo iado (1e Lill 

i ttitu io IIt~s (jIlIO filIita' 12razacioo dio lus progra

011-o i)spec11to e coiliwia'(10! eis~o~oj0 ntrelas HiItitticioos de iapovyo y los ernpresarios, (03 el (111so, rtiliere .1i5orvici~ Al (1110 las inistittociones daf) enast(Al roinacion con la prilicipa!l necesidad sentida por ei 
iii presariio. Todos 118 iso:;los te-I 1.1h 00M.iiI1 H 01(,(j ti preo 01ina la prestac; 1i6cido 1'rvicios OI1l!it ipies. Flii
troS de~ e311: 11 Salvatdol, f Ioiiduois y Goait"Iidlaa (fl (,nfasis se on20~inianciaientr) (111 coincide conel f! 


Iii iieccslilac seii11(1 de o 
 t-inp01jresarios. llP.ciCso~ deCost Ia Nica. !IC0iilasis St! (a ('11 la capaci tacion, en tanto 
(11W~ trin0111cAipa iioccs!(la soiitida es el injancianlonto.
I.-n Nielgu ci n asis so da (in ei Con trol y raciond
(010Th)~ (!O ,Iimlatoejf piinia, freflt( aI ]I iiccsidad souP
do, (it, 8lJiisteci.ijiitr) de los -nismo(Is, 

-

Fri todos Ims pakiss lreiodI0illa 11a f~ormoa io relaviCM entre lais Ins[tIjticins doe apoyo Y los heneficiarios,

el i (IqOc iS jit ci~oocs soc las respoiisabies (it, Iselecci611i, diseho yJpO Osi Leli maia 1de8los progra inas;
v Ins h)0 ofl cia rios soil St 1(dos 11185i0) 1110 os palsi vos. que
reci ben los soi vicios prostlados. I."IIlodos ios pa ises so011cLicOtral Sinl embargo, p)or 10lonenlOS Lill ejomiple (10 programas quo io trod ucooI algtlli forma (1( participaci6ni
activa de sLIs bonoficiario0s 

El Salvador es ei pais centroamerican() quo Cuienta con el coiiju oto d10 (aracteristicas (las examinadas) m~sfuolrtos para conseguir el desarroilo de ]a PYME. Conrelacion a los (lemas paises de Centroam6rica, El Salvador cuenta con ei mayor nfrniero do caracteristicas
avanzadas enl su estrategia. En el pais se da tin nivel 
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me:dio de coincidencia critre las instituciones N los em
resarios sobro el diagn6stico global de Ia situaci6n que

afecla a Ia PYME local. Las insti'uciones de apoyo pres
tan vinrios sorvicios con 6m iasik en el financiamiento 
qu a su vez, es una necosidclad sentidla entre los empre
salins s:IdviidJrnco L.a predoininanoe entre lasis. r,mc; 
iB-ilil ui:i(;oi s tie apl)O.) ' lOS honeficiarios es Ia prosenta
(:,on do' serv.ins, con ilgun grado do y: parlicipacion 

( 4otd Riit;, c i 41u !CiOs5]U6s do E) Salv:dor, 
(tI
w: ,ie t !! (oilji '(:araileristi(:as exainiiadas Ia 

j{w2i:itn niiis fuerho i)aii conseguir el desarrollo Cie la 
S'5i.. ( tic:ltl. (~(!spul",i de El Salvador, con el mayor 
'lillol') (c ('t" tovistir"'s iaviilzadas Ll strategia. Essu 


A imi, tp 'Wi oltic entri (jiiO Ce tonuin ilayor coin
,N iP iiln Si(Aiva (to las institlciones v los em-Wl 

!,,(Ii'O , -10v1 la sitiiua:i(l ,gobal (11 sector do IW 
\"IE. A Ilivel (it.sorv'icios, aunque ]Lnecosidad mis 

.,lida sigue siinl) el finiiiciiticnto. c(61nfiasis insti
t:i(;Ail es eI > Ia :aiacilacidn. Auiqmp. so roalizan 
ilgoi l prhiainas en que IaIar licipacit) de Ins benefi
ciarios juega un papol ihnportanto, 6sla no ,sc:orin en 
Ia imavoria tie los programas que ftncionan en forma de 
enlro,a do servitios a Ins usuarios. 

lIondultrs v Guatemala ocupan el lercer lgar en 
ci; 11otn I a ft'erza de las cnracteristicas que so han exa
nial(, pa i-Ciionsvguir el desarl-nlil do Ia PYME. Difie

rcn rntre si, oin ins sigUientes aspe :tos: ln Guatemala 
tods los :mnpo(,nentes de a strategia corsloonde al 
Nht(:ihlo I (inoderm(!os). en lanto que en Honuras, dos de 
elas rolrrespoidoei aI Nin Iek II (fNerles). La discrcpan
cia en torno aIldiagn6sti co sobre aciores claves que
a;,fci:an a Ia PIME, es mayor an ua temaIa, en que solo 
Lay coin:idhicia en cuanlo a Ia importancia (le filan
ci am iento. En los dos paises las instit uciones presentan 
sorvicios mifillil)les, (-on (nfasis on el financiamliento y
soslienen una relacion do t:aracter poc(o parlicipativo 
con Ins beileiciarios. 

Nicaragua ocupa una posici6n 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 6nfasis en el ra
cionamiento y control. Su estrategia que constituye unModelo Propic, contiene una mezcla de factores mode
rados y restrictvos que se contrarrestan dificultando el
desarrollo de ]a PYME. Se da un alto grado de discre
pancia entre las instituci.nes y los beneficiarios sobre el
diagn6stico global de ]a situaci6n, en parte por diferen
cia 	en la concepci6n del papel del estado en la econo
mia. Aunque los programas incluyen varios servicios, el6nfasis se da en el racionamiento de las materias primas
e insumos al sector. La relaci6n entre las instituciones y
los usuarios tienden a ser de cardcter no participativo. 

4.6 	El Conjunto Ideal y la
 
Situaci6n Centroamericana
 

El conjunto ideal de caracteristicas estaria dado porlos elementos mrs fuertes de ]a estrategia (Modelo II);
un alto grado de coincidencia entre las instituciones ylos beneficiarios en el diagn6stico global de la situaci6n
del sector; un alto grado de complementariedad v deintegraci6n entre los servicios de apoyo al sector; y una

rela(,,i dIe caricter muy participativo de los beneficia1 

rios. La sici'aci6n de Centrrdmerica en general, y de

cada pais en fr!icular, n, crresponde a este ideal, in
clusive en el caso de Ei Salvador que es el que presenta

un conjunto de caiacteristicas m~s pr6ximas al ideal.


Las principales caracteristicas generales del modelo
ideal que no est~n dadas en ninguno de los paises, son 
los siguientes: 

- Ninguno de los paises ha adoptado una definici6n
de PYME en funci6n del ratio producci6n/capital
fijo, 	 con el fin de orientar los programas hacia la
maximizaci6n de ]a productividad. 

- En ninguno de los paises se ha planteado como ob
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jetivo estrat~gico el aumento del valor agregado del 
sector, en forma cuantificada. 

- En todos los paises las autoridades centrales conce
den cierta atenci6n al sector, pero en ninguno se le
ha concedido suficiente importancia para ser objeto
de politicas y legislaci6n de protecci6n y fomento 
que aborden cuestiones distintas estimulosa de 
tipo financiero y fiscal. 

- El enfoque bsico de los paises no incluye medidas 
claras y politicas que tiendan a ]a formaci6n inten
siva en materia de gesti6n 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 nfimero reducido de instituciones, 
en las que predominan las del sector pfiblico, y no
de una amplia gama de organismos que prestan ser
vicios variados (con excepci6n de Costa Rica). 

- No se propugna fuertemente el desarrollo de la ca
pacidad de autoasistencia por parte de los propios
empresarios. 

- Con excepci6n de El Salvador, no se hace una bue
na planificaci6n del territorio industrial y del man
tenimiento de servicios pfiblicos. 

En relaci6n con ]as condiciones econ6micas, la si
tuaci6n social, ]a politica pfiblica y ]a capacidad de lasinstituciones de apoyo, no se cuenta con un proceso de
didlogo o interacci6n que facilite algin grado de consen
so en el diagnostico de ]a situaci6n, y en l&identifica
ci6n y selecci6n le acciones correctivas mutuamente 
aceptables para instituciones y los empresarios. 
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Con relaci6n a los servicios de asistencia tcnica 'gereoncial. el Sector empresarial no le otorga Ia importancia que amei'itan tales seivicios, los cuales Sol miriuloscon desilnter(,;. Par .u parle, ]as ;nstituciones no propicialt en fornia itt .lisaIa prestaci6n lie estos servi(ios,bien por escasez de rc(o rsos. o; porque no ban desarro-Ilado stlficient(, c(redibili(ad entre los betnefjciario.La ctmsideraci(in de los factores motivacionales,ottUp Ii tic I1car cdv 'een 
no

has agendas o prof'"a,-nas de lasirl'iciones, por lo cui1 nnrise a(.ometeil Cciones paraSal c(;Ira 111olivacion emt:,resarial, en hurlia sistemi
icas instiluCiones realizan, simiflt~ineaiizl, virios 

,mqrga,nias v prestan va rios servicios, pero 6stos nosi5e.ipt re est un souficienteme,eiate relacionados enre si y(.111 lat; 10ecesidades senti las do los beneficiarios 
If \ ,r Un apoyo integral a 6stos. 

para 

!La parlici.iacibn tic los emipresarios, pot tanto elapr, vechamien to 
v 

tnaixi mo de sos habilidadf s, conoci-
Itietito v experiencias, en la preparaci6n(I! sts propias empresas, V del diagn6sticoe los progranm,; de accionesct r- cli .as. as mn muv inripiente ' Actha ;i a-te s6lo see(if:t'entrtll ejemplos aislados dc participacion activa. 

4.7 El Talon de Aquiles: 

La Au encia del Vincutil Agenc'a-Empresario 

A. IA RELA CIFuN. PERSONzi i 

Una caract eristica que so repite en todos los paises,todas las instiluciones y, pricticamente, todos los programas - con algUnas excepciones- es el caricter no parlicipativo o poco parlicipativo de las relaciones entre lasinstituciones y los usuarios. Esle tipo de relaci6n estddelineada nis claramente en los programas de financiamiento que, a so vez, son
mericanos tienen una 

en los que los paises centroa
mayor trayectoria. Estos programas de financiamiento suelen estar rnuy estructurados. 
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A partir (1e tin pr~slanio de on organismno internacionld 
('o171 01 Banoco In lerarnericano para el IDesarrol lu (BID),
(1 Bic13 u ind ia (IIR F) o ]a Agencia fin I rnacional pa ra 
u e hsa rr() ll) (All)), 6ste es canal izado a travYes de yenta
tfl Is especiale mi e i sistema ba8nun rio, o) a Ira \'s de 
niiicILiones dco idpoV~ eseifc -111 PYNIH. Los mlon

1(15. tasais do ijiter"S, lp'Loed(Ijiicnh's (It!dIlic"m J0Y), 111)05
(it iiidiishiis qie~'Sei"1ii f~lvc:o(iddjs, criterios (do seleL;-
Idon Lie loS USn~ariOS, proced(iiernls lpara la aprobacjon,1 S01l1)0150O( y control (el 1oli((11; fitial)iiIidento, de
lermniaui611 do, las garantia ,que seran exigidas... 011 fin,
Wdois Inw pormenaores (le1 progra ma son est allercidus eni 
formai Laslaife (letallacU,' por lo orI'IfliSms Oeiiiigddos
de ]it Udrliiza(:ioln Ce JOS fon~d0S quoH. a s11 'ez s e djuskt11
ii !Vs ieglas y coiidicinnles o.slablecidas po.- oi iBiiu (;en-

o1A'C otr-amieiiio iiiterriarional en cueistioii, I.&S dcel 
ci.-)iones soibre cliii eg deu pr :;t anos espec;i(:os l: in hIi Cm 
05 is' n ii\' est ruc(111radas, Las ofi cina" (:0nlra los de ]a
ilis;i~tih-wii tonian esas (lecisiones pama mnorc m;navores,
(eigdil(0 0 i ls StICiirCs l a resolticion a(er~ck ( 1d

505 de annr ctuantia. rEsta estruL ru~ra (1o las tiocisiones 
produce in [iojo (1e docuinealos desde las sutii rsales
hacia la culnlv vic(; versa que, comeo ;cs donias fspec
los f101 Jpmncrso, estil reguti o it1(1! I (iOs los(0Ia cw~ti HI. 
progran-as (.10 fiancimiento 0Jpeiali s jbre U!1a baSe 
bien regu~ada. 

EI~lIi0di( iislid1(10de e finalicia50lYCiU (Icjc
mriean, atirl()Le urgiio (1c oslo. ptia-s Miinc:40 con Una 
de sus p1 incipales iiecesiriades seflliidas, es tin SujIelo0 p-a
51 v( receojt(r (101 Ser'Viojo. SoI lapel se concen Ira en co
inoer las con~dicOInneS qicl debe I enar para oplar a] prbs
lamno 'y, a Con1tliacion, (;onlplelar los requisitos y prne
sentar la Snlicjl adG iorrnal. En eslas fases preliminares, el 
ernpresario visita las oficinas de Ia institucio'n, averigua
sobre las coonliciones (10 elegibilidad, y retira los forrnu
larios de las inslituciones, quienes, a ]a vcz de conocer 
al bencficiario polencial, le suministran informaci6n ge
neral. Cuando el sujeto potencial completa la ocumnen
taridn correspondiente que implica la entrega de esta
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dos financieros, programa de inversi6n, prueba de ga
rantia real para el respaldo del pr6stamo --entre otras
regresa a la instituci6n con su solicitud. La relacion en
tre el solicitante y ]a instituci6n se vuelve aqui de cardc
ter documental. revisi6nLa y andlisis de estos docu
mentos se realiza en forma sistemitica de acuerdo con 
normas y reglamentos generales, o especificos para ]a
linea de crbdito en cuesti~n. Un pr6ximo contacto con
el beneficiario potencial, tdrmino medio, variasen se
manas despu6s de recibida su solicitud, sirve para infor
marie sobre el rechazo o la aprobaci6n de ]a misma, 
para solicitar informaci6n complementaria y aclarar o
confirmar la suministrada. En algunas oportunidades, 
una visita del funcionario sirve para ]a verificaci6n en
]a 'nrpresa de la informaci6n suministrada. Mientras 
transcurra ]a vigencia del prdstamo, la forma de relaci6n 
entre ]a instituci6n y el prestatario continla siendo de 
caracter esencialmente documental. 

Los programas de capacitaci6n son, al igual que los
de financiamiento, bastante estructurados. Al comienzo
de cada afio pres!.puestal, las instituciones especializa
das en este servicio ban preparado su calendario de cur
sos quo incluye los temas y contenidos basicos, el lugar
y fecha donde serin impartidos. Estos cursos son anun-
Ciados con anticipaci6n al grupo de asistentes potencia
les, que no necesariamente son los empresarios peque
fios v medianos. De actierdo con ]a disponibilidad de
tiempo y dinero (cuando los cursos ocasionan algiin
pago), y al inter6s particular que despierta el curso, los 
cupos van sie1io absorbidos. Como en el caso del cr6di
to, en ]a capacitaci6n el pequeflo empresario juega un
rol pasivo. Los mitodos de ensefianza utilizadcs son de 
car~cter directivo y preceptivo. En a]gunos (Guacasos 
temala v Costa Rica) son percibidos como muy te6ricos. 

A diferencia de ]as instituciones, las pequefias y
medianas empresas cuentan con una organizaci6n yprocesos muy poco estructurados. Operan sobre una
base normativa muy flexible y con demandas muy va
riadas. La naturaleza, prioridad y magnitud de sus nece
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sidades, no siempre se acomoda a las prioridades, tipo,
oportunidad y requisitos de los servicios otorgados por
las instituciones de apoyo. 

Los programas de asistencia t6cnica proporcionan 
una oportunidad para una mayor interacci6n. Comien
zan, generalmente, con una visita de seguimienfo a un 
pr6stamo otorgado, o de identificaci6n de causas en ca
sos de mora; en otros casos, para ayudar a completar los 
estudios de factibilidad para acometer una inversi6n, o 
para preparar estados financieros. En bstos, casi siem
pre, es el funcionario quien visita la empresa y prepara
el reporte de diagn6stico y recomendaciones. Aunque 
menos estructurados que los programas de financia
miento y capacitaci6n, los reportes de visita siguen un 
patr6n que, como en el caso del Instituto Nacional de 
Formaci6n Profesional (INFOP), es un formulario en el 
que el asesor registra informacifn sobre la empresa, el 
gerente, y en el quq consigna sus observaciones y reco
mendaciones bdsicas. 

En 47 casos examinados de reportes de consultoria 
de distintas instituciones en los cinco paises, (Guatema
la,7), (El Salvador,9), (Hondu is,15), (Nicaragua, 12) y
(Costa Rica, 4), se refleja que las recomendaciones sur
gen de la observaci6n y recueito de la informacifn por 
parte del consultor. El empresario actdia como el sumi
nistrador de la informaci6n que es utilizada por el con
suitor. En pocos casos se consigna la opini6n del empre
sario sobre el asunto en discusi6n. El empresario estd en 
libertad de aceptar o rechazar las recomendaciones. Sin 
embargo, si Ia consultoria en cuesti6n estd asociada a la 
concesi~n de financiamiento o a un pr6stamo vigente, la 
aplicacion de las recomendaciones se le vuelve mds pe
rentoria. Si no las adopta, deber6 explicar al consultor 
la raz6n de su rechazo. En tales casos, la relaci6n con el 
funcionario es muy cautelosa. Se suministra solamente 
la informaci6n que es solicitada por el consultor. Cuan
do ]a visita tiene car~cter evaluativo, la indisposici6n a 
entregar informaci6n aumenta. Con base en informa
ci6n imprecisa, las recomendaciones ofrecidas no tienen 
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mocha credibilidad para el empresario, Por esa rnisma 
raz6n, las recomendaciones son imneos objetivas y apro
pia(las a la situaci6n ,hc Ia eilnprsa. Con este enfoque de 
asiStcnMi l, (d p)robicina do !ZI0t L0 desconfianza inicial 
se siaviza si (:on el tionm)) \' 1a:, visitas reiteradas (1e 
cniisultor Se po i: cell i ll'Chd "cionios corr'ctivas que 
introdoicl:in nijoras tankibles a la inprosa, que sean 
aceptadas por el 11 rlrsari c:onAi restiftado le] trabajo 
del c:(i]sultor. 

B. IA RELA CION .:']'ITiCJOXAL 

Las rclac(ines directas entre el fUncionario y el em
pr-sa'i est iin alc(,:ladas v prc:edidas por la relaci6n 
m~Is general entro Il instituHi6n v los emprosarios. Esta 
relaci(Jn tienc su expresi6n en dos formas: la primera de 
ellas es el onfoque doc servicios; cuando I empresario 
recibe . HIna institUci6 on solo tipO de sOrvicio, la 
relaci6n es mis indireo:ta y' tOnue que cuando recibe si
iultAn( nmente varios servicios do una misma institu

ci6n. La Sgunda forma se refiere a ]a complementarie
dad do los servicios. Cuando 6stos son coinrpiementarios 
entre si y refuerzan el apoyo al empresario en areas 
donde el propi, empresario reconozca la necesidad de 
ese apoyo, la credibilidad en la instituci6n es mayor. 
Esta situaci6n acentfua una relaci6n potencialmente mds 
fructifera entre el empresario y los funcionarios repre
sentantes de la instituci6n. En todos los paises funcio
nan instituciones que prestan servicios diversos al sec
tor. En ninguno los servicios estn relacionados estre
chamente para prestar un apoyo integral al empresario. 
Las relaciones productivas en un programa de cr6dito 
pueden quedar neutralizadas por relaciones de consul
toria poco productivas, o viceversa, ya sea que los dos 
servicios sean prestados por una misma o por distintas 
instituciones. 

286 



C. LA RL'LACIOJV (;i)LAL 

La mluttua (llsJUsjcj(li it dar apo-No (]as instituciones) 
Y it recihirhu (Icis 0JHJ)1sarios) estai afecta(Ia por ill br
uerf itor iitt)or (d die (:ccorim(:ia () tliscredad giaitt 
p)iic(ia (flitl l (m ijil ifto (injst it i(ioI1es (10d a) oy v) e 
50(:tfr (0I l(tF 50(0( ((5 fohit~us t;aves que afectanl 
Si d esa rrol lo. Iim discre(:VO ia m ograuvie (Nicatragua)
Hevid it iti{'()1i51itjs ('I10 (looj(ti\'stIS)I2,(.do (!I las
reIa(:ies jflstiitoilides v'iuisoiles conl( e mpreSa
rHO, P11 tIdIt() (II LIS wr(:woroauwjias (Costa Rica) aunion-
Iain ha credihiliiit v ta(:ilik]itis relaciones inStitICiona
les v' persoliialhs. it tres Jpdises ceiltroamplric anos so tia 
till Ilaic Ilivel de Coinciden~cia. En los otros (1os, Custa 
Rict %,EI Salvador, (d gratlo de tconcordJancia es sola
11ilute0 rood io. 

1,I" P1 ciiso conItroaniericano, id COnjunto de discro
panrcias a nivel de las rela(;iones globales, jInstituciona
les V jperso nalIes, genera u n Jis tanciarniento o barrera 
mIItre his illstituicionoes y empresarios, quo dificulta ]a
consocuicion die los propdsilos de fornenbo y riesarrollo 
Je hi PYME. Esta barrora constituye lo quo podomos
(lenominar corno el "tal6n do Aquiles" tie los sislemas 
die apoyo a la PYME. 
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Capitulo 5 

El extensionista empresarial 

5.1 	 El extensionista empresarial: 
definici6n y perfil ideal 

5.2 	El agente como extensionista (Nica
ragua) 

5.3 	El empresario como extensionista 
5.4 	Dos enfoques 



Al analizar, en el capitulo anterior, las agencias de 
apoyo a ]a PYME y sus programas, concluimos que una 
caracteristica que se repite en todos los paises, todas las 
instiluciones y pricticamente todos los programas -con 
alginas excepciones- es el car cter no participativo o 
poco parti cipativo de las relaciones entre las institucio
nes y'los usuarios. Con miras a afrontar ese problema, 
el INCAE como par de i un convenio (on el 1311), desa
rroll6 un modeh de asislencia, basado en el concepto de 
cmsultoria partic ipativa v conocido corno "El Extensio
nista Emnpresarial". En esle capitulo, presentamos la 
conc:epci6n original del modelo, su apliraci6n en Nica
ragua yGualemala, su evoluci6n y sus primeros resulta
(oS. 

5.1 	El Extensionista Empresarial: 
Definici6n y Perfil Ideal 

El conjunto de las evidencias recogidas y presenta
(las en los capilulos anteriores, permiten concluir que 
en Centroam6rica, el desarrollo (ielas pequefias y me
dianas empresas sO 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 trav6s de los funcionarios que 
las representan, presuponen la inhabilidad t.cnica, ge
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rencial y empresarial de los beneficiarios, que por lotanto no pueden contribuir con sus conocirnientos, ex
periencia y talento en ]a soluci6n de algunos de los problernas de su empresa. Por esta raz6n, el funcionario sepre-)ara para identificar los problemas que a juicioafectan a 

su 
la empresa, y para preparar recomendaciones 

sobre las acciones o medidas que debe adoptar el empresario para reso,,-,os. Otra presunci6n que acompa
fia a este enfoque es el de la resistencia de los pequefiosv medianos empresarios a realizar camnbios en el manejo
de SIs negocios en procura de su mejoramiento, por locual has recomeidaciones se identifican generalmente
p)o1' Su caricter impositivo.

Con estas afirmaciones no se pretende hacercritica a 
una

las practicas actuales para buscar el desarrollo
de las pequeflas y medianas empresas. Tampoco se burca negar la importancia de los servicios en la consecii
ci6n (e ese desarrollo. Queremos, mis bien, agregar un nuevo eleniento a ese enf(oque: La necesidad de recono
cer y aprovechar los conocimientos, habilidades y expe
rieonias desarrolladas en el sen() de ]as J)equefias em
presas que se pretenden desarrollar.

Estos valiosos recursos internos suele, ser, actualmente, pasados por alto por una sobrevaloraci6n que sehace de Ia capacidad dJe los recursos externos a ]a em
presa para consegui r ]a superviviencia y el 6xito de la
lB isnia. 

Para (:Ol)render este punto debemos aceptar que

la empresa pequefia representa para su propietario
gerente una parte significativa del mundo donde se desarrolla su vida, y de 1a cual deriva sus principales grati
ficaciones y frustraciones materiales y emocionales.
Empresa y empresario pueden ser, pues, concebidos 
como un conjunto orgunico.

Manipular, o inducir cambios en este conjunto org~nico desde fuera, podria, incluso, considerarse comoLin abuso, de donde se deduce que el tinico camino posi
ble de cambio exitoso es aquel que surja como un pro
yecto comfin entre un empresario deseoso del mismo y 
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el funcionario de la instituci6n de apoyo que, en raz6n 
de sus propios conocimientos, habilidades y experien
cias, se considere legitimado para colaborar en la reali
zaci6n de las transformaciones en la empresa que bene
fician tanto a 6sta corno a sus propietarios. 

A este individuo capaz de agregar a su funci6n ha
bitual do entrega de bienes y servicios a ]a PYME, la de 
aprovechar los recursos internos de la empresa, en la 
realizacifn de los cambios requeridos dentro de la mis
ma, es lo que denominaremos extensionista em presa
rial. 

Puntualizando podemos definir al extensionista 
empresarial como el intividuo (en principio funcionario 
de una instituci6n do apoyo a ]a PYME) que agregard a 
so funci6n habitual de enrega de bienes y servicios a la 
PYME, la de aprovechar las habilidades, los conoci
mientos v la experiencia de los empresarios atendidos 
por 61, en la identificaci6n de los problemas, on el andli
sis de las opciones y on la selecci6n de los cambios re
queridos dentro de la empresa para reforzarla y facilitar 
so crecimionto. De acuerdo con esta definici6n, el ex
tensionista empresarial desempefia el rol de vinculo, 
mediador N articulador entre los recursos externos a la 
empresa, constituidos por el flujo de servicios prestados 
por ]a institucibn que 61 representa, (que deberdn estar 
en consonancia con las necesidades sentidas de los em
presarios) y los recursos internos de ]a empresa, forma
dos por el conjunto do h hilidades, ideas y valores del 
empresario, asi como las demds fortalezas de la empresa 
misma. 

La transformaci6n do la empresa hacia su dt.sarro
lo, 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 6reas do gesti6n en que resultar6 mds beneficiosa 
]a aplicaci6n combinada de tales recursos. 

La realizaci6n de los cambios requeridos corno re
sultado de la tarea del extensionista empresarial, no de
beria ser de cardcter general e inmediato, sino mdis bien 
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selectiva y gradual. La ejecuci6n de estos cambios debe
ria ser plenamente compartida por el empresario, quien,
adeimis, debe sentirse plenamente responsable de la 
puesta en marcha y (1e las implici clones de estos cam
bios. 

El involucramienlo total (1e1 empresario en el pro-
Ce so i(ldentificaci6n de los renrsos internos y exter
l',s disponibles, de las debilida(hes internas de ]i empre
sa, de las oportunidades de progreso, asi como de los 
obstiicu los quo sP anteponen al aprovecliamiento de las 
oportunidades existentes, es vital en el logro de los cam
bios ne e sarios en una emliresa pa ra que 6sta se desa
rrolle. 

A este trabajo :conjunlo entre ,!l extensionista em
presarial -facilitado'r v mediador en- ]a asignaci6n de re(cIirsos- ye empresario, in merso de igua] manera en la 
identi fic aci6n de reCu rsos y niecesidtades, y responsable 
por las decisiones finales (1e Ia asignaci)n de estos recursos, lo hemos (Ionomina(lo enthquo parlicipalivo.

l~a at)licaciOn de e ste enf q iie participativo supone,
ante to(Io, que oxisten on el pais o region las condicio
nes politicas, institncionalhs v sociales que posibiliten
el tipo idoeal de exensionista Le110110mos posltu lado, para 
que 6ste, c:nciliando sus actitudes, conocimientos y
desirezas con las (1e empresario, pueda ayndarle a in-
Itroducir Ins arreglos o transformaciones deseables en la 
empresa. 

Hs necesario, por tan to: ]a existencia, vigencia y
ima rCha (1 1e modelo de gobierno que contemple den

tro (1e sos Objetivos el apovo Oxplicito al sector de ]a
PYN/'Il; Ia exislencia de una serie dc institIucions, tanto 
pfiblicas como privadas, con suficiente capacidad opera
tiva para q10 puedan poner en vigor las politicas guber
namentales do apoyo; ]a disposi:i6n de las instituciones 
(1e apoyo a sor receptivas a las iniciativas de los sujetos
beneficiarios do sus planes y programas; el apoyo direc
tivo, tfcnico, administrativo y presupuestal a los exten
sionistas empresariales, articuladores de los proyectos
entre las illstitLuciOles y los empresarios. 
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Si en un pais o sub-regi6n determinada, no se con
-ira con base politica de apoyo; con instituciones que 
puedan transformar en programas esas politicas; con ]a 
disposici6n receptiva hacia los beneficiarios, o no se 
otorga el apoyo integral a los extensionistas emprosaria
ls, el perfil ideal postu lato careceria do peso, significa
do v vigencia. 

Si SO tIuonta C001 (otS l)ilSOS, los compo n entes bisi
(os (el perfil ideal do0 Oxtensionista, serian los siguien
los: 

a) 	 Conpren.-;6n do los problemas del desar-ollo de 
las PYME; 

,'	Actitud positiva hacia el trabajo con emprpsarios 
d( las PYMIE; 

C) 	Habilidad en las cornunicaciones; 

(I) 	 Capacidad tecnica para ]a preparaci6n de diag
rlosticos en las PYME; 

e) 	 l)est reZi en (I manejo de una relaci6n de consul
toria participaltiva, con los ernpresarios de las 
PYNE: 

f) 	 l"omaci6n adininistrativa bsica. 

A. 	COMPRENSION DE LOS PROBLEMAS 
DEL DESARROLLO DE LAS PYME 

Este componente so refiere a los conocimientos que
debe poseer ol ext nsionis!a empresarial con relaci6n al 
medio anibiente que le circtinda y da caricter a su tra
bajo.
 

El caMipo on 0l que se desenvuelve el extensionista 
es el do los problernas que afectan el desarrollo de las 
PYME. El extensionista debe, pues, mantenerse al tanto 
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de aquellos fen6menos que inciden de manera mds directa sobre las PYME. Son especialmente relevantes: loscambios en la legislaci6n relacionados con cargas fiscales o exenci6n de las mismas, limitaciones o apoyo a lasexportaciones o importaciones, control de precios, e incentivos a ]a producci6n; los cambios en las instituciones de apoyo a ]a PYME, tales como aumento o disminu
ci6n sensible de sus recursos y por ende de su capacidadde servicio; modificaciones en la estructura administrativa, especialmente las que conlievan procesos de centralizaci6n, o descentralizaci6n; cambios cn los grados
de especializaci6n o diversificaci6n de los servicios; loscambios ocurridos en el sector industrial con la incorporaci6n o desaparici6n de empresas, la actualizaci6n entecnologia, los cambios en el grado de organizaci6n ycohesi6n gremial, entre otros; cambios en las relaciones 
entre !as instituciones de apoyo, entre si, entre las instituciones y sus beneficiarios, por ejemplo: un banco decredito a pequeflos empresarios puede cambiar su 6nfasis en el servicio de un gremio de artesanos, a un grupo
de comerciantes, o a la inversa. Adem~s de permaneceratento a los cambios ocurridos en el medio ambiente
externu, el extensionista debe conocer y comprender lanaiuraleza de los problemas de cada una de las empresas y empi'esaios !jetos de sus servicios de exten
si6n.
 

B. ACTITUD POSITIVA HACIA EL TRABAJO 
CON EMPRESARIOS DE LA PYME 
Un segundo componente en el perfil ideal del extensionista empresarial, lo constituye un alto grado demotivaci6n para trabajar con pequefios empresarios.
El extensionista ideal ser6 aqu6l que haya superadola actitud del funcionario, cautivo e-' una perspectiva

burocr~tica y salarial. Serd aqu61 que posea un alto grado de compromiso para ayudar en la forma .m3s efectivaal grupo de beneficiarios con los que le corresponda tra
bajar. 
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Demostraciones de indiferencia o superioridad
frente al empresario constituirdn sefiales de que el ex
tensionista en cuesti6n carece de uno de los elementos 
principales del perfil ideal. 

C. HABILIDAD EN LA COMUNICACION 

Todc trabajo de asistencia y consultoria conlleva a!..g(in grado de transferenria de tecnologia. Esta transfe
rencia es comprendida y iceptada por los beneficiarios 
en relaci6n directa con ia destreza del extensionista 
para comunicarse con ellos. 

El tercer componenle del perfil ideal del extei,.0
nista empresarial, lo constituye, pues, su capacidad parecomunicar a otros sus ideas en forma efectiva y a la vez
comprender en forma igualmente efectiva las ideas, prop6sitos y valores de los empresarios a los cuales presta 
sus servicios. 

El extensionista debe estar conscente de la existen
cia de mfiltiples barreras que frecuentemente se oponenal logro de una comunicaci6n apropiada, con los benefi
ciarios de los programas de su institucion. Algunas deestas barreras suelen originarse en ]a manera on que se
comunica con el empresario y por lo tanto, la eliminaci6n de bsta suele estar en manos 
del propio extensio
nista. Entre las barreras ms importantes pueden destacarse las siguientes: inadecuada o incorrecta informa
ci6n acerca de los aspectos sobre los que trata la comunicaci6n; vocabulario inapropiado al nivel cultural yambiente del empresario; presentaci6n de las ideas enforma desorganizada; incorrecta interpreaci6n de loshechos; choque de personalidades; uso de emociones ysentimientos :m vez de organizaci6n l6gica de los he
chos y evidencias. 
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D. CAPACIDAD TECNICA PARA LA PREPARACION 
DE DIAGNOSTICOS DE LAS PYME 

Los tres elernentos del perfil ideal del extensionista 
empresarial ya sefialados: comprensi6n 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 
interrelaci6n fructifera entre el extensionista y el em
presario. Sin embargo, una vez que se ha logrado esa 
relaci6n 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 relaciones de los proble
mas entre si, y las prioridades para su tratamiento. En 
resUmen, soL destreza para realizar un diagn6stico apro
piado. 

A la obtenci6n de on buen diagn6stico, general
mente se anteponen: la observaci6n superficial que a su 
vez puede conducir a conclusiones prematuras; y ]a 
concentraci6n en una sola firea de gesti6n. Si el exten
sionista es un ingeniero industrial, tenderM a trabajar en 
los problemas de producci6n. Si es un contador, tenderM 
a examinar los (documents financieros, y asi sucesiva
mente. 1,a orientaciOn hacia documentos escritos exten
sos N exhaustivos Ps on impedimento opuesto al ante
rior. Si el extensionista estd motivado por la necesidad 
de presentar informes moy complejos para demostrar su 
capacidad, moy probablemente obtendrfi buenas eva
luaciones como analista, pero su trabajo como extensio
nista no ser tan fructifro. 

E. DESTREZAS EN EL MANEJO DE UNA RELACION 
DE CONSUL TORIA PAR TICIPA TIVA 

Esta destreza que constituye el quinto componente 
del perfil ideal delextensionista empresarial implica un 
comportamiento mediante el cual: escucha antes de di
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sertar; recoge y evalfia las opiniones e iniciativas sugeri
das en el seno de la empresa, antes de recomendar ine
xorablemente la receta o soluci6n que 61 considera ade
cuada; ayuda al empresario a desarrollar una capacidad 
de observaci6n crilica sobre los diversos aspectos de 
gestian d su empresa; participa como facilitador en ]a 
bi'squeda de respuestas a los problemas identificados. 

Este elemento del perfil puede verse afectado por: 
presiones diversas para concluir ripidamente con el tra
bajo; por tn caracter exageradamente agresivo del ex
tensionista; o, an estilo autoritario de trabajo que recha
za la critica v ]a participaci6n espontfinea del empresa
rio. 

F. tORAIA CION AD1 IINISTRA TIVA BASICA 

Este elemento completa el perfil ideal que hemos 
formulado. En efecto, ]a formaci6n adininistrativa pro
porciona al extensionista h- base tfcnica para el ejerci
(:Jo i. .-)us funciones profesionales. 

La experiencia rnn ]a banca conercial o en ]a banca 
de dess rrollo, a en cualquior ins[itiuciOan de apoyo a la 
petjcfia v mediana empresa, cuando inAuye el contac
to directo entre beneficiarios de la instituci6n y los fun
cionarios de apovo, completa en Forma mayI Otil la for
maci6n administrativa bfisica. La oportunidad de cono
cer empresas de distinto tamafo en diferentes sectores 
econ6micos, refuerza esla formacian. 

5.2 El Agente coino Extensionista (Nicaragua) 

HabiC.ndose conceptualizado el modelo y definido 
el rol y el perfil ideal (de extensionista empresarial 
como agente de cambio, se decidi6 hacer una primera 
prueba, que permitiera, en el corto plazo, medir en algu
na forma los resliltados y en especial el grado de acepta
ci6n que tendria, por quienes en Oltima instancia sc!rian 
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los ejecutores: agentes de organizaciones pfiblicas y privadas de apoyo a la PYME en Centroam6rica. Con etefin, se prepararon propuestas para la realizaci6n de programas orientados a la formaci6n de extensionistas empresariales y se remitieron a orgalli7aciones centroame
ricanas. En enero de 1985, el Fondo Nicaragfiense deInversiones (FNI) decidi6 patrocinar un programa que se
realizaria eni cuatro fases que perseguiria los siguien
tes objetivos. 

Primero, desarrollar y fortalecer las habilidades dels agentes de organismos de apeyo a la PYME en Nicaragua, para comunicarse e interactuar efectivamente
tanto a nivel interno dentro del organismo, como con los
empresarios a los cuales prestan sus servicios.

Segundo, mejorar la capacidad analitica de estosagentes para comprender ]a ploblemitica de ]a PYME,en forma tal que estuvieran en condiciones de aportarsoluciolries creativas, mediante el uso de herramientas
de diagn6stico, y ]a aplicaci6n del concepto de consulto
ria participativa.

Tercero, ejercitar las habilidades desarrolladas deasistencia empresarial, mediante un trabajo de campo a
travs del cual una empresa del sector de ]a PYME recibiera el servicio de consultoria del agente, y 6ste registrara en forma escrita la trayectoria de esa experiencia.
Cuarto, evaluar, a traves de un taller de trabajo, conla participaci6n de los agentes, los principales obstfcu

los al ejercicio del extensionismo empresarial en Nicaragua, a la luz de sus propias experiencias, con la discusi6n de los trabajos de campo preparados por los propios
participantes. 

El programa fue concebido como u:cia secuencia en
cuatro fases, que pueden resumirse asi: 

FASE I (seminario de una semana). El prop6sito
fundamental de esta tase, era el de actualizar a los participantes en los conceptos y herramientas bfsicas de ad
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ministraci6n de empresas en las 6reas de organizaci6n,
finanzas, control, mercadeo y producci6n; familiarizn
dolos adem~s con los conceptos de consultoria tanto tra
dicional como participativa; destacando sus ventajas y
limitaciones. La metodologia incluy6 una combinaci6n 
de casos, notas t~cnicas, conferencias y ejercicios de si
mulaci6n. El Seminario -intensivo y residencial- se 
efectu6 entre el 4 y el 9 de febrero de 1985 con la parti
cipaci6n de representantes de 10 instituciones pfiblicas 
y 6 organizaciones privadas de apoyo a ]a PYME (inclu
yendo los bancos del Sistema Financiero Nacional) en
Nicaragua. El grupo, ae 37 personas, estuvo conformado 
en su mayoria por oficiales de cr6dito y analistas de pro
yectos de inversi6n, casi todos (90%), con formaci6n 
universitaria en administraci6n 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 mctodologia similar a la anterior, 
entre el 22 v el 27 de abril de 1985, asistieron las mismas 
personas que habian participado en el seminario ante
rior, con excepci6n de cuatro, que por razones de traba
jo, fueron suslituidos por otros agentes de las mismas 
instituciones. Fn esta etapa, se buscaba proporcionar a 
los participantes instrumentos sencillos y comprensi
bles que sirvieran conmo guias para ayudar en el diag
n6stico de los problemas de ]a pequefia empresa, en la 
busqueda de soluciones conjuntas y en ]a formolaci6n 
de la estrategia, INCAE de,,arroll6 un total de 12 guias 
que fUeron discutidas, analizadas y probadas con el uso 
de casos, durante el seminario-taller. 

FASE III (Trabajo de cimpo). Entre abril 27 y julio
24 los participantes tuvieron asignada la tarea de identi
ficar una empresa pequefla nica:- gfiense, 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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proporcion6 al concluir la Fase II contempi6 los siguien

tes aspectos: 

I.- VASE PREPARA TORIA. 

La cual incluirM revisi6n analitica de todas las 
guias: preparaci6n de fichas con preguntas clave 
(opcional); selecci6n del sector y de la empresa; 
notificacion escrita a INCAE indicando: Sector y 
nombre de ]a empresa: anfiiis del sector. 

II.- TRABAJO IDE CAMPO. 

Mediante el ctial se realizaba una visita a ]a em
presa para: conocer las porcepciones del empre
sario: identificar la estrategia actual; definir los 
principales problenias; plantearse v analizar las 
alternativas ostratbgicas. 

III.- MODEL0 SUGERIDO DE REPORTE 

El participante debia presentar un reporte escrito 
de su experiencia cn la que describiera un andli
sis do ]a empresa y el sector. 
A su vez, el anilisis de la ernpresa debia incluir, 
por lo menos las secciones siguientes: percepci6n 
(1e1 empresario; descripcion de la empresa; esira
tegia actual; principales problemas; determina
ci6n dO It suficiecia de recursos paim alcanzar 
sus obietivos;evaluaci6n de alternativs estrate
gicas; incluyendo su planeamiento, analisis y ex
plicaci6n fazonad' de la evaluaci6n de cada al
tornativa. 

FASE IV (Taller de seguimiento de dos diasj. A este 
taller realizado el 23 y 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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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 concentr6 en ]a 
industria del vestuario, y la fabricaci6n de muebles de 
madera (cinco casos en cada una de estas ramas). Ningu
no escogi6 una empresa de la rama metal mecdnica, o Ia 
de productos quimicos. La mayor empresa asistida fue 
]a de Alimentos Naturales, S.A., con 33 empleados. Uno 
de los participantes trabaj6 en la organizaci6n del gre
mio de productores de salsas, en sustituci6n de una sola 
empresa en particular. 

Los problemas m~s protuberantes identificados por 
los extensionistas en las empresas asistidas, fueron: la 
escasez de materia prina, y ausencia de controles inter
nos en la empresa (de costos, calidad, inventarios); los 
precios controlados que no permiten una rentabilidad 
considerada como aceptable y escasez de mano de obra 
calificada. 

A trav6s del trabajo del grupo de extensionistas se 
pudo identificar una serie de factores que a juicio del 
propietario empresario o mediante ]a observaci6n del 
extensionista se consideraban que explicpbqn el 6xito 
de ]a empresa. 

Motivaci6n de los trabajadores.En 9 de ;a .8empre
sas asistidas se mencion6 que la motivaci6n y disposi
ci6n de los trabajadoies, originada por el estilo de direc
ci6n del propietario, los incentivos y el ambiente de tra
bajo, eran una de las principales razones que explicaba 
la continuidad o 6xito de esas empresas. 

Conocimientos T6cnicos. La experiencia y los cono
cimientos tecnicos del propietario, relativos al manejo 
de la maquinaria, al disefio del producto y al procedi
miento, fue rnencionada en 7 de las 18 empresas asisti
das como uno de los factorp, do 6xito. 

Materia Prima Local. La utilizaci6n de materia pri
ma local, como en el caso de la industria de la madera, 
hace que ese sector sea uno de los finicos que no cuenta 

305 



entre sus problemas graves ]a dificultad de aprovisionamiento, raz6n por la cual sus operaciones se desarrollancon menos tropiezos. Estar en el sector puede, entonces,significar contar con posibilidades de crecimiento.
Demanda. En 7 de los casos, se indic6 que la existencia de una demanda insatisfecha y creciente, explicaba ]a posibilidad (1e supervivencia de esas empresas 

en el largo plazo.

CulidadY ,ervicio. lambJi(i 
 0) site (e las empresas se indica (I10 Pi esfiierzo por mintener li calidad ye, b en servi(:io los (hie les, (i. forma que Ja empresap n(eda diferncucia rsC asi (1(! Otras d a coMpet encia, ayu(li a] manteninmiento v crocimiento de ]a empresa.
SoidarilaIC;rmial. La organizaci6n v solidaridadgroniial apamece c:<mo un factor (1e 6xito nimv importanto cn (:inito de los (:a. :os, en Jos (:1ales la organizaci6n delgremio ha facilialto li (lisC:Ision (e los problemas comt1n(,s, asi corno a desarrollar Una mayor ca- acidad deinflumicia frente a ]as autoridades (le1 gobierno.
El control (1c las operaciones internas, y la u bica(:im d1e lit :mprosa, son me:ncionados tambi6n como factores de 6xito pero en menor grado que cualquiera delos idn~icados en los pirrafos precedentes. 

13, LA ASISTENCIA IAI7"CIPA TIVA 

El proceso de asistencia participativa constituy6 el
aspecto de mayor importancia en el programa de formaci6n de extensionistas. 
A trav6s de adiestramiento intensivo de (Jos semanas, el equipo docente trabaj6 paraaumentar en los participantes la destreza de diagn6sticoa nivel sectorial y de unidad empresarial; mejorarhabilidades en la comunicaci6n, 
sus 

reforzar sus conocimientos administrativos, y desarrollar su capacidadpara realizar una funci6n de apoyo con una participaci6n muy activa del empresario. El trabajo de campomostraria en ]a prictica, ]a posibilidad de aplicaci6n delmodelo do asistencia participativa, algunos de los prin
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cipales obstdculos e indicios para mejorar el disefio del 
prograrna, e incluso pistas para introducir variantes en 
uno (ie los elementos del propio modelo: su definici6n; 
su alcance; ei perfil del extensionista; los componentes, 
extensi6n, profundidad y sec(llencia on el entrenamien
to; o, el proces; mismo del trabajo de camno. 

La Prepar,,ondn.En ]a preparaci6n del aniilisis secto
riaI, previo a in selecci6 otie una empresa especifica, los 
participantes encitraron tropiezo en ]a falta de infor
miacion goneral Vestadistica de las ramas industriales, y 
te la poca dispsici61 (e los funcionarios gubernamen
tales a facilitar la que poseian. E'n aigunds oportunida
des la renuiencia a la coopuraci6i1 no obedecia a ]a inten
(:i6n de mant oenr oculta Ia informacion, ,ino sencilla
mniuite a ht inexistencia de C6sta, o i a falita de experien
c:ia, c:onocimiento o doiii io de los funcionarios sobre 
un asunto (hterminado. El tiempo requerido para obte
ner v pro:esar ]ia informacion para e analisis sectorial 
resiltO corlo piira a igunos participantes. En cornpensa
c:i(1, en cuiiro d los casos, la institucion en donde tra
hajan los extensionistas Je)crmitieroi (lUo 0ste analisis se 
eje(cilar, dontro (el tiimpo laboinbie de aquCIIlos. 

la Sulo cirm dio la I,n!prosa.Cinico de los participan
ts i opo Iaroni (1110 tlvieron (quII: i::nbiar Iaempresa se
l c: ciciada, p l diversos mot ivos. Uno Cie ellos, consi
gui6 Ia acejptkci6ii poi parte de una empresa s6lo des
pu (s d , tres inmeinlos. Otros tres de los participantes de 
Ia Fase Ill meriionaron que no asistian a la IV porque 
les hahia sido imposible realizar el trabajo. S61o dos afir
ma ron no( I itaher toniD 1ingUina d ificultad en esa selec
ci6n. La principal raz6n de la ron e,ncia d los empresa
rios a aceptar participar en el programa, era la posibili
dad de que la informacift suiiinistrada fuera utilizada 
por la IDirecci6n General de !ngresos, con fines impositi
vos, por lo cual preferian mantenerse dosapercibidas. 

Los PiriierosContaclos. El trabajo institucional de
sempefiado rogularmente por los participantes sirvi6 en 
varios casos pari desarrollar los primeros contactos. El 
hecho tie que el empresario en cuesti6n fuera un cliente 
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del organismo, no solamente facilit6 en esos casos conocimientos del empresario, sino que, ademis, desarrol16 
un mayor grado de confianza hacia el funcionario quele ofrecia el servicio de asistencia, que la que pudiera
tener a un desconocido. Prdctic amente, todos los participantes mencionaron esfuerzos que debieron realizar para ganar la confianza de los empresarios. Dos de ellosprefirieron (desarrollar una amistad previa a la menci6ndel objetivo de asistencia. Uno de ellos mencion6 quepor la persistencia de la desconfianza a lo largo de sutrabajo, le fue imposible el acceso a informaci6n financiera que consideraba clave para el diagn6stico de la empresa. Uno de los participantes afirm6 haber encontrado una mayor receptividad del empresario cuando le
indic6 que (,,: 

corno funcionario de una instituci6n financiera,
]a informaci6n que tomara, podia servir para futuros cambios en la politica de financiamiento de
otros empresarios que necesitaban la ayuda de las
instituciones de Eslado".1 
Se consigue mayor receptivilidad cuando el extensionista propone desde el comienzo de las relaciones, .udisposici6n a colaborar en la resoluci6n de algunos delos problemas o necesidades especificas identificadas 

por ]a empresa. Uno de ellos registra en su experien
cia:
 

"Lo mis importante de esta experiencia es el haber
logrado la aceptaci6n o el apoyo del empresario...
mostraron gran interds con la esperanza de que elesfuerzo que haciamos ayudaria a mejorar ]a situa
ci6n de la empresa... me comprometi a elaborar unestudio de factibilidad econ6mica para ser presen

1. Fidel Tapia Pav6n. "Industria del Vesluario ]a Elegancia", Irabajo decampo, programa de formcci6n extensionistas empresarials. INCAE,
Managua, julio do 1985, pagina 3. 
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tado al BND, de Jalapa... este docurnento estard ela
borado la primera quincena del mes de agosto de 
1985".-

Enfoque Bisico del irabajo. Durante el proceso de 
entrenamiento se sugiri6 a Ics participantes adoptar un 
enfoque de trabajo de cariicler rnuy participativo, bus
cando una conunicaci6n reciproca y constante con el 
empresario, y evilando trabajar en forma aislada para
luego presentar on reporte con recomendaciones al em
presario. Con base en ]a revisi6n de los trabajos de cam
po y de la descripci6n oral de la experiencia, en siete de 
los casos, los participantes otilizaron tin enfoque inten
tando reproducir lo mds fielinente posib'le ]a aplicaci6n
de la consoltoria participativa. En tres de los casos pre
domin6 on enfoque de diagn6stico tradicional, en el que 
no se tomaron en cuenta ni las percepciones, ni las opi
niones del propietario, sobre 1a situaci6n; en otros seis, 
aunque se cont6 con ]a participaci6n del empresario,
6ste foe utilizado inds como Una mera fuen; de datos 
que coto un prolagonista muny activo en la identifica
ciOn d- problemas o en la proposici6n do alternativas de 
so! ici6n para los mismos. 

En (l caso ]a Cooperativa de Carpinteros do Jalapa,
el Lxlensionista ntiliz6 un enfoque de poder, al comen
zar so trabajo de asisteocia solicitando, en su cardcter 
de supervisor do inversiones (de BND, una reiini6n de 
la Junta IDirectiva, ]a cua! dio sU aulorizaci6n y apoyo 
para la labor de asistencia. En este caso, el extensionista 
fIe i(I ntificado por la Junta I)irectiva COMO Lin experto
ciue podr ia ayularles en la prosentaci6n de una solici
tud del crcdito al propio BND. En otro de los casos, el 
extensionista procedi6 como in observador externo que 
por so experiencia, po(lia -con nuy poco esfuerzo
identificar los principales problenias a partir de los cua
les podia ofrecer recomendaciones de car~cter general. 

2. 	 Ruddy V. ;uevara. "Cooterativa de Ebanistas y Carpinteros de Jalapa".
Ilrab io (it campo. I rograrna de t, rmadi6n de Extosionistas Empresa
riales. INCAEI. Managua, julio de 1985. Rliginas 23-24. 
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Tal situaci6n se present6 por el necho de que el empresario s6Io -de vez en cuando- contaba con alguros minutos para conceder a] extensionista. Finalmente, enotro caso, el participante -tambi6,n basado en su experiencia- trat6, desde el comienzo de ]a relacf6n con elempresavio, de persuadirlo de 1levar controles en su empresa. Aunque el empresario conserv6 su simpatia haciael extensionista, rechaz6 ]a puesta en marcha de ia reco. 
Tnendaci6n de este. 

Continuidad.Todos los participantes del prograraaindicaron su dispodici,in i continuar realiando esfuerzos de extensi6n empresarial, agregando ]a dimensi6nde asistencia participativa al desempefo de su funci6nlhi~tue.. La evidencia nuis concreta de esa disposi;-:-6nhacia el trabajo con ia PYNIWE, fie ]a iniciativa de 29 queasislieron a ]a Vase IV do constituirse en una asociaci6nprivada de apovo a ia PYME en Nicaragua, que on adelante se conoceria como Asociacidn Nicaragiense deFxtensionistas de la Pequefia y Mediana Empresa,
ANEPYME. 

El 24 de julio de 1985, se constituvo ANEPYME,corno una agrupaci6n civil sin fines d, lucro, de duraci6n indefinida, con sede en Managua, y cuycs objetivos 
eran los sigulien!es:' 

"Difundir v hacer conciencia sobre ]a importancia
que repreenta para el pais la existencia y estimulo
de la pequefid y mediana empresa". 

"Gestionar con crganismos nacionales e internacionales, apoyo para el desarrollo y mantenimiento deprogrames para ]a pequefa y mediana empresa". 

"Canalizar, de acuerdo con las normas legales esta-Llecidas, rectirsos nacionales e intarnacionales 
para el fortalecimiento y desarrollo do las empresas
pequefias y medianas". 

3. Escritura Pfiblica No. 44 del 24 dc julio de 1985. pp. 5-6. Managua. 
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"Brindar asistencia t6cnica, administrativa y geren
cial a los empresarios del sector de la pequeha y
mediana empresa". 

"Realizar eventos de capacitaci6n para los empre
sarios (conducentes) a la administraci6n eficiente 
de sus centros de trabajo". 

"Apoyar les prograrnas de capacitaci6n y desarrollo 
de las instituciones educativas de apoyo a la peque
fia y mediana empresa". 

"Promover Ia capacitaci6n t6cnica y cultural de los 
extensionislas o miembros de la Asociaci6n, asi 
como ei fomento de la unidad de los mismos". 

"Promover reaciones y uniones con otras agrupa
ciones similares, y coordinar con ellas actividades 
inter-instit ucionales". 

"Crear un banco de datos e informaci6n, y un cen
tr( de investigaci6n sobre ]a problemritica de la pe
quefia v mediana empresa". 

El 12 de octubre de 1985, ANEPYME realiz6 un pri
mer taller de trabajo con 17 representantes y miembros 
de lus gremios de fundidores, torneros y joyeros. En el 
taller, 1idel TFapia, Presidente (e ]a Asociaci6n y Direc
tor de ]a Oficina de la Pequefia v Mediana Empresa del 
FNI, hizo una presentaci6n del concepto de extensionis
mo empresarial, asi corno de los prop6sitos de la asocia
ci6n. Oscar Lanzas, miembro de la directiva de ANEPY-
ME y Director de la Oficina de Pequeha Empresa de ]a
Cimara de Industrias, CADIN, dirigi6 una sesi6n de tra
bajo para la identificacion de los principales problernas
del gremio de acuerdo con ]a percepci6n.de los partici
pantes. Carlos M. Garz6n, Presidente de la Asociaci6n 
de Joyeros de Nicaragua, hizo una presentaci6n de la
trayectoria de ]a 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 do! Banco Centroame
ricano de Integraci6n Econ6mica para ]a publicaci6n de unos folletos relacionados con el tema del fortaleci
miento de la PYME; entretanto, la Asociaci6n habia con
tinuado programando y realizando presentaciones conlos gremios. Sin embargo, a finales de marzo de 1986, en
el FNI, no se habia afi decidido incorporar formalmen
te a ]a estructura institucional un cuerpo de extensio
nistas empresariales. La responsabilidad para el finan
ciamiento do ]a industria y el comercio habia pasado
ser funci6n de un nuevo 

a 
banco, resultante de la fusi6n

de los antiguos Bancos de Amrica v Banco Nicaragien
se. El nuevo, tom,6 la denoininacion de Banco Nicara
guense de Industria y Comercio, BANIC. 

C. FUTURO INMEDIA TO 

Los primeros resultados del programa de entrena
miento dejaron evidencias del potencial del modelo deextensionistas empresariales. como un medio para re
forzar los vinculos entre las instituciones de apoyo y los
empresarios de la PYME en Nicaragua: el esfuerzo voluntario de los participantes con el trabajo de campo; la
formaci6n de ANEPYME; el comienzo de actividades deANEPYME con talleres de trabajo a nivel gremial; lacomposici6n de la Junta Directiva (provisional) de

ANEPYME, con representantes tanto del sector pfiblico

como del privado, quedaron 
como las prirncipales evi
dencias de ese potencial.

La experiencia sirvi6 igualmente para identificar al
gunas debilidades en el modelo. Las dificultades de comunicaci6n inicial entre los extensionistas y los empresarios atendidos, asi cemo el hecho de que de 33 partici
pantes en el trabajo de campo, s6lo 18 hubieran comple
meritado 6ste, indicaban la necesidad de reforzar
disefio acad6mico del programa en el componente dedi-

el 

cado a las comunicaciones, ]a asistencia participativa, 
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niediante la incorporaci6n de nuevos ejercicios y simu
laciones, en las que cada participante tuviera oportuni
dad de practicar y set retroalimentado sobre las posibles 
mejoras en las formas empleadas para obtener la partici
paci6n activa del empresario y en desarrollar una rela
ci6n arm6nica con 61. 

La disMinuci6n del apoyo institucional del FNI, que 
coincidiO con el cambio de Director de la instituci6n y 
id inseguridad sobre la continuidad del apoyo del Banco 
Interanericano de Desarrollo, para financiar parcial
mente la ejecuci6n del prcgrama en otros paises, reafir
m6 la necesidad de contar con una infraestructura insti
tucional, presupuestal, y de direccion, para garantizar ]a 
continuidad del programa con las caracteristicas que ha
bia sido concebido origina!mente, de ser una actividad 
regular dentro de una instituci6n de apoyo ejecutada 
por funcionarios de la misma. De no contarse con el apo
yo de las instituciones existentes, el prograna tendria 
alias posibilidades de fracasar, a menos que surgieran 
iisociaciones como ANEPYME, las cuales, a su vez, re
queririan de apoyo para rontar, al menos, con la infraes
tructura biisica para su fu ncionamiento. 

En la organizaci6n y ejecici6n de los talleres inicia
les, s6lo participaron su ;.2esidente, uno de los secreta
rios, v un miembro de la Asociaci6n; por esta raz6n y a 
pesar de la inotivaci6n de lus participantes, su colabora
ci6n eii lis actividades de ANEPYME en el futuro inme
diato se veria seriamente restringida, por la dispersi6n 
de sus miembros entre varias ciudades del pais de difi
cil comunicaci6n entre si. El grado de cohesi6n mis 
grande entr- sus iniembros se podria dar en la ciudad 
de Managua, alli, entre los miembrcs del FNI por con
tar con una oficina dedicada a la PYME, cuyo director 
no solamente liabia asistido al programa, sino que ade
mAs era Presidente de ANEPYME. 
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5.3 El Empresario como Extensionista 

A comienzos de 1985 y como una derivaci6n delplan norteamericano de apoyo a la regi6n, conocido como "Plan Jackson", ]a oficina de la Agencia Internacional para el Desarrollo (AID) en Guatemala, decidi6 
poner en marcha el denominado "Programa de Becaspara la Paz en Centroam~rica". INCAE fre seleccionado 
come ejecutor academico en el disefio y realizaci6n enMiami, de una serie de seminarios en las hreas de: Cooperativas, Gerencia de Exportaciones, Salud y Pequefia 
y Medina Empresa (PYME).

En lo concerniente a PYME, la facultad habia disefiado, en forma preliminar, un programa de Entrenamiento Gerencial para Gercntes-Propietarios de Pequeia:s Empresas Guatemaltecas que tendria lugar en laCiudad de Miami; pues uno de los objetivos del Programa de Becas de AID, era familiarizar a los participantescon la sociedad. la cultura, la economia y las formas detrabajo en los Estados Unidos. El disefo original conteniplaba un reforzamiento en fireas runcionales (mercadeo, producci6n, finahizas, etc.); estrategias para pequefias enipresas, liderazgo, motivaci6n y comunicacifn. Sin embargo, al recibir, antes del seminario, loscurriculum vitae de los participantes en el primer grupo
de haberlos conocido personalmentev en una sesi6n deorientaci6n de ui dia, dirigida por .in rniembro de lafacultad realizada en Guatemala, una semana antes delviaje, se consider6 que dada la composici6n del grupovaldria la pena explorar una nueva dimension deldelo del Extensionista mo-

Empresarial: Empresarios dando

asistencia participativa a 
otros empresarios.

Previa consulta con AID, se replantearon los objetivos del programa, que se realizaria a lo largo de tres semanas. En igual forma se redisefi6 el programa original cor, el nuevo enfoque. Los objetivos que fueronid~nticos para los cuatro seminarios (mayo-julio
octubre y noviembre) realizados en Miami con grupos
diferentes, quedaron redefinidos asi: 
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"Dearrollar la capacidad analitica de los partici
pantes para enfrentar problemas tipicos en ]a con
ducci6n gerencial de una pequefia empresa". 

"Proporcionarlas marcos conceptuales y herra
mientas gerenciales basicas para la toma de deci
siones tanto eslratbgicas com oDerativas en las 
ireas funcionales, fortaleciendo su capacidad para 
aplicar los ,on:oeplos bAsicos de planificaci6n, pre
supuestaci6n y control en pequefias empresas". 

"Estinuilar la reafirmaci6n de su auto-concepto y 
mejorar sos habilidades en la comunicaci6n y la 
inI eratcian on grut)Hs hurmanos".C 

"Moti .'arlos hacia ]a avuda participativa a otros em
presarios mediante la aplicacion de los conceptos y 
herra mientas adqUiridaS". 

Los becarios fueron seleccionados por All), con la 
colahora:ion de tres instituciones guateinaltecas de apo
vo a ]a PYME: La tundaci6n para el Desarrollo de la 
Mujer, el Institute Tecnico de Capacitaici6n (INTECAP), 
v la lundacion del Centavo. La composicin de los gru
pos. tal coeno se aprecia on el Cuadro 5-2 present6 calac
teristicas diferentes en 16rminos de edad, sexo, educa
ci6n, tipo de empresa, relaci6n con la enipresa y afios de 
experiencia. 

Entre las caracteristicas comparadas en el Cuadro 
5-2 hay dos que revestian particular importancia desde 
el punto de vista acadmico: Nivel de Educaci6n y Rela
ci6n con la Einpresa. El contraste marcado entre los dos 
grupos respecto a estas dos variables: 7% de participan
tes con estudios de primaria en el Seminario I compara
do con 27% en el Seminario II y 46% de propietarios en 
el Seminario I vs. 79% en el Seminario II, combinando 
con el hecho de que en el Seminario II participaron nue
ve indigenas cuya segunda Iengua era el espafiol y te
nian pocos conocimientos bdsicos en matemdticas, plan

315 



CUADRO COMPARATIVO DE LAS CARACTERISTICAS )E LOS PARTICIPANTES EN LOS SEMINARIOS 
REALIZAI))S EN MIAMIPYME-MIANII 
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te6 a la facultad a necesidad de efectuar ajustes meto.
dcA6gicos y redisefiar el contenido acad~mico del segun
do seminario, sin afectar el cumplimiento de los
objetivos propuestos.

Respecto a la composici6n de los grupos que asistieron al Serninario III y IV, vale la pena destacar ]a disminuci6n progresiva en el nfimero de mujeres participan
tes. 

A. METODOLOGIA 

En el pIm."er seminario, las caracteristicas del grupopermitieron itilizar la metodologifa tradicional de IN-
CAE: anilisis de casos, lectura de notas tIcnicas, ejercicios y simulaciones, eij el proceso de aprendizaje en tresetapas: an6 isis individual (1e los casos y las notas t6cnicas: discusi6n en pequeflos grupos; y, sesi6n plonaria
dirigida por el instructor. 

Durante el primer seminario, result6 evidente que
quienes s6lo tenian educaci6n primaria presentaban alguna rlificulltad par, comprender y asimilar conceptos,
tales como aplicacin del punto de equilibrio, elaboraci6n del flujo de caja y presupuestacidn, pero el ntimero 
cra tan redLucido, que el problema se solucion6 con clases remnediales 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 siguientes ajustes metoJol6gicos y de disefho: 

- Se sustituy6 el anilisis individual de los casos 
por un estudio en parejas, en las que el de mayornivel de estudio tenia la responsabilidad de ayu
dar a su compafiero con ]a lectura y el andlisis. 

- Se sustituyeron ]a lectura y el estudio de las No
tas Thcnicas por presentaciones esquemdticas , 
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grdificas y simplificadas de los principales con
ceptos, preparadas por los instructeres. 

- Para lq ensefianza de los conceptos que en el se
minario antcrior habian representado dificultad 
a los participantes de bajo nivel escolar, se intro
dujo Ia modalidad de efectuar sesiones en las que 
Ires instrtctores, tiiabajando simultaneamente 
con gri-l).)S de I1 personas cada uno, y utilizando 
los ejemplos (e las propias emprosas, aplicaban 
en forina prn:tica y (mi ia participacion activa 
(delemJ)res-rio v sus derias compafieros los con-
C(:)toS ('n C(uesti)n, Este enfoq , permitio que 
cada particil)ant. no sl()io captase los con ceptos, 
si no la fo-,a de aplicailhIi en siU propio negocio. 

- En tOrminos de di!;eno, Otil estno s;,.minario, sp in-
CorpiTa ron Ires cdsOS nu eV'os, desarrollados me
diiante ionvesligaci6n en Ires empresas pertene
(:entios a participmantes del seminario anterior 
(1)eco ativos Marh nos. Imprenta ]a Esperanza y 
Coilfeccioiios ta Mejor). 

Con los grut s (lue asistieron a los Seminarios III y 
IV se regreso a la nieodologia tradicional, pues la corn
posiciOn de los grupos 1o permitia, habi 6ndose efectua
do s6lo peqtueflos ajustes en el orden de las sesiones 
para equilibrar )a carga de trabajo. 

Al finalizar cada Seminario, se exhorto a los partici
pantes a que realizaran un trabajo de campo voluntario, 
en el coal se les pedia queen un lapso de 60 dias des
pu6s de regresar a Guatemala, identificaran una empre
sa en su comunidad y le brindaran asistencia participa
tiva, documenlaran ]a experiencia y ]a remilieran a IN-
CAE para posterior utilizacidn en on taller de segui
mienlo, al cual serian invitados para analizar 
conjunlaniente sus testimonios. Todos los participantes 
recibieron las sigoientes instrucciones: 
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Identificar una pequefia empresa en su cornunidad 
para darle asistencia ,i forma participativa, aplicando
los conocimientos adquiridos en el Programa.

Preparar 11n documento (a mniquina o en letra de
molde), q ue( registrara la experien' ia describiendo- por
lo menos- (1-6 s,. hizo, coH qnieln se hizo v cOmo se
hizo, y remitirln a INCAE. Asistir a uin seminario-taller
dCtavi isis de las eXperiencias, ( 11C se realizaiia en Guna
temala en fecha ann:nciada oportUnvamente. 

MODELO SUGERIDO 

I. Andlisis del sector 

- Oportnidades 

- Amenazas 

II. Anilisis de ]a Empresa 

- lFortalezas 

- Debilidades 

- Principales Problernas 

- Alternativas de Soluci6n 

- Plan de Trabajo 

B. RESULTADOS 

En t6rminos de cifras, los resultados de los cuatro
talleres se presentan a continuaci6n: 
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Participantes Presentaci6n Participantes 
Seminarios Trabajos % Talleres % 

Grupo 1 30 23 76 21 70 
Grupo II 32 12 38 23 72 
Grupo II 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 6stos, 75 (54%) 
documentaron so experiencia de campo. 

Se destaca en el cuadro anterior, el nfimero de do
cumentos presentados por los Grupos II y 1Il. Este com
portamiento podria explicarse al analizar dos caracteris
ticas: el nivel educacional de estos grupos comparado 
con los Grupos I y IV, y el alto porcentaje de propietarios 
en el Grupo 11 (79%) y el Grupo III (85%) comparado con 
el Grupo 1 (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 educaci6n mas alto de los participantes, po
drian facilitar a 6stos la realizaci6n de los trabajos de 
asistencia, explicindose el compotamiento diferencia
do entre los grupos II y III con los otros dos. 

Desde el punto de vista de impacto en la comuni
dad, podriamos afirmar que es el Cinico 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 ernpresario con una instituci6n de apoyo, has'a es.
tudios mis complejos de empresas, o reuniones con un 
grupo de empresarios para explicarles y compartir los 
conocimientos que adquirieron en el serninario realiza
do en los Estados Unidos de Norteam6rica. 

El modelo "Empresarios ayudando a Empresarios" 
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tuvo mayor aceptaci6n en el Area rural que en el drea 
urbana. Esto podria tener sus razones en que la interre
laci6n social en el Area rural es mayor y en raz6n de que 
un alto porcentaje de los participantes en el seminario 
eran lideres de estas comunidades. Un filtimo factor 
puede ser ]a inexistencia de asistencia o capacitaci6n 
t~cnica en ]a mayoria de las Areas rurales. 

En el Area urbana, la mayoria de los trabajos se rea
lizaron a familiares o amigos muy cercanos, destacdndo
se como problema principal, la desconfianza que siente 
al empresario cuando otro empresario que no conoce o 
lo conoce muy poco estA dispuesto a invertir tiempo en 
ayudarle. 

Otra diferencia importante entre el Area rural y el 
Area urbana, es ]a mayor disposici6n de los participantes 
del Area rural a seguir dando asistencia participativa a 
otros empresarios. Esto podria explicarse en el hecho de 
que el participante de las Areas rurales estA motivado 
por el reconocimienlo y estatus que ]a comunidad le 
otorga. Mientras que en el Area urbana esta motivaci6n 
no se da, y los participantes se !imitan a cumplir con el 
compromiso para el cual habrian sido entrenados. 

Si bien es cierto que no se evalu6 ]a calidad de ]a 
asistencia de los participantes a otros empresarios, po
demos afirmar que este trabajo ayud6 a reafirmar y po
ner en prActica los conocimientos adquiridos por estos 
en los seminarios. La ulilizacidn del modelo "Empresa
rios ayudando a Empresarios" ilantea dos interrogantes: 
Cmo evaluar Nga .antizar la calidad de Ia asistencia? y 
como mantener motivados a los empresarios extensio
nistas para que sigan dando asistencia o capacitaci6n? 

5.4 Dos Enfoques 

Las dos experiencias iniciales para la formaci6n de 
extensionistas 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 ]a aplicaci6n del modelo delextensionista empresarial.
El prirnero de ellos, que corresponde a ]a experiencia realizada en Nicaragua estuvo orientado a ]a preparaci6n de funcionarios, la mayoria de los cuales trabajaba en instituciones piiblicas. En el segundo, participaron pequenos empresarios guatemaltecos. La aplicaci6nde uno cualquiera de esos enfoques, tiene irnplicacionesrelativas al cumplimiento de los prerrequisitos para sufuncionamiento; al costo de ]a extensi6n empresdrial; y,al control de los resultados. 

La decisi6n sobre el enfoque ,mis apropiado tienepues implicaciones relacionadas con ]a intensidad deasistencia que se decida otorgar, el volumen de recursosfinancieros disponibles para acometer este tipo de prograrna; y el grado do control que se desea ejercer sobre]a marcha y resultados del programa. En el Capitulo 6,en el cual se presentan las conclusione:; generales daeste libro, se revisarin en detalle estas implicaciones. 
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Capitulo 6 

Conclusiones 

6.1 l conIexto
 
6.2 Las estrategias
 
6.3 Los programas
 
6.4 Coinciclencias y discrepancias
 
6.5 Relacion empresarios-agencias
 
(.6 '1 extensionista empresarial
 
6.7 Investigaci6n posterior
 



En este libro se han identificado los principales pro
blemas para el desarrollo de ]a PYME en Centroams6rica,
asi como las caracteristicas de las estrategias y progra
mas adoptados por las instituciones ptiblicas y privadas
de apo~o a este sector para enfrentar esos problemas. El 
proceso i-icial de investigaci6n mostr6 la existencia de
dos perspectivas diferentes pero complementaria,, des
de ]as cuales se debia abordar la cuesti6n: a) ]a de las
instituciones de apoyo que tionden a considerar como 
los principales problernas del desarrollo de la PYME,
aqu61los que se relacicnan con la adninistraci6n inter
na de )a empresa, b) ]a de los empresarios que indican 
que sus principales problernas estdn en el entorno de su 
empresa y por lo tanto fuera de su control. La bfisqueda
investigativa se orient6 entonces al desarrollo y prueba
de un proceso de entrenamiento para funcionarios de 
instituciones piablicas y privadas de apoyo a la PYME, 
que sirviera para disminuir la brecha instituciones
empresarios, originada fundamentalmente en las discre
pancias sobre los problemas de una PYME o sobre los
medios m~s apropiados para resolver estos problemas.

La literatura sobre ]a PYME sugiere que son varios 
los factores que inciden en su desarrollo, y que por lo 
tanto los esfuerzos de los gobiernos e instituciones pfi
blicas y privadas de apoyo al sector, se deben orientar a
incidir positivamente en uno o varios de estos factores: 
mejorando ]a infraestructura econ6mica y social; desa
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rrollando o fortaleciendo una politica ptblica de apoyoal sector; creando, ampliando o facilitando el acceso alfinanciamiento; proveyendo asistencia t6crica y gerencial a los empresarios para que 6stos a su vez puedanidesarrollar ura estrategia consistente con, los objetivosnacionales y sectoriales; y finalmente, propiciando larnotivaci6n para ]a creaci6n de nuevas empresas y para
el crecimiento de las existentes. 

La ciasificaci6n de ]as estrategias para el desarrollode la PYME en (1os modelos como 1o sugiere J. Stepanek,constituy6 una herramienta fitil no solarnentc paraidentificar las caracteristicas de esta estrategia en cada 
pals, sino adernas, para evaluar su eficacia relativa respecto de los demds paises del iirea. El esfuerzo investigativo dedicado a la comparaci6n de las caracteristicas
de esta estrategia on los cinco paises del istmo, indic6 que El Salvador es el pais del area cuya estrategia contenia una mayor cantidad de eleirentos facilitadores deese desarrollo a partir de su enfoque basico de una amplia asistencia financiera, acompafiada de asistencia t6.cnica, capacitaci6n y formaci6n de asociaciones y gremios. Ea el otro extremo se situaba Nicaragua, los objetivos de cuya estrategia eran los de propiciar formas colectivas ,Ie producci6n y evitar el crecimiento
cuantitativo de ]as empresas, prop6sitos ambos, expre
samente restrictivos al desarrollo del sector.


El examen de los programas de apoyo a la PYME,muestra que el 6nfasis a nivel regioaal se centra en elfinanciamiento acompafiado de otios servicios, cuyocontenido 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 programas del gobierno, centrados
 en el control del abastecimiento de malerias primas 
einsumos, de un niimero cada vez mis grande de empresas, y el antagonismo tambi6n creciente e..,tre las instituciones estatales y los empresarios. En medio de la encrucijada para su supervivencia y enmarcada por el control de abastecimiento a trav6s del Ministerio de Indus
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tria, de los controles en la distribuci6n y precios por 
pare del Ministerio de Comercio Interior, y el de sala
rios a traves del Ministerio de Trabajo, se identifican 
pequefias y medianas empresas que logran sobrevivir y
aibn crecer exitosamente gracias a innovaciones tanto en 
sus productos o procesos de producci6n, como en las 
relaciones laborales buscando nuevas alianzas entre los 
trabajadores y la direcci6n de la ernpresa, pero sobre 
todo, en el esfuerzo por evitar relaciones confrontativas 
con Ias instituciones del Estado, adoptando una disposi
ci6n al diilogo y la negociaci6n y evitando que las dis
crepancias tornen un caricter politico, o puedan ser in
terpretadas como una posici6n a biertamente contraria a 
la ideologia difundida y representada por estas institu
ciones. 

Un examen rns detallado de las formas de relaci6n 
entre los funcionarios de las instituciones de apoyo y los 
empresarios receptores de sus servicios, sirvi6 para
identificar algunas de las causas de los problemas de 
eficacia en esos servicios, y ]as razones de las discrepan
cias entre los funcionarios y los empresarios. La rota
ci6n de! personal que desempefia la funci6n (le vinculo 
entre 'a instituci6n y el beneficiario; la comprensi6n li
mitada que licnen estos funcionarios sobre la problem6
tica del sector; la ausencia de una fuerte mc t ivaci6n ha
cia el trabajo con el empresario de la PYME; finalmente, 
]a poca destreza en ]a cornunicaci6n con los emprearios 
y en la preparaci6n de diagn6sticos sobre la situaci6n de 
la empresa, se destacan entre las barreras mds impor
tantes a !a eficacia. 

El programa de entrenamiento realizado en Nicara
gua, y orienfado a eliminar o disminuir estas barreras 
entre un grupo limitado de funcionarios de institucio
nes pfiblicas y privadas, dio lugar a la creaci6n espont
nea de una asociaci6n privada sin fines de lucro, la Aso
ciaci6n NicaragUense de Extensionistas para la Pequefia 
y Mediana Empresa, ANEPYME, que junto con indica
dores de la capacidad del programa para disminuir las 
barreras de ]a ineficacia institucional, sirvi6 de punto de 
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partida para la ejecuci6n de un segundo programa deentrenamiento de pequefios empresarios del sector rural de Guatemala, que, como lideres de sus pequefiascomunidades y aldeas, se comprometieron a prestarasistencia participativa a otros pequefios empresarios desu localidad al terminar el programa. Los resultados delprimer programa fueron satisfactorios para ]a entidadpatrocinadora, ]a Agencia para el Desarrollo Internacional (AID), lo cual dio lugar a la realizaci6n de otros tresprogramas ertre julio de 1985 y marzo de 1986, y ladecisi6n de un nuevo patrocinador, la Fundaci6n Inter-Americana (FIA), de los Estados Unidos, para financiarel desarrollo de programas similares en Panam6 y ElSalvador a lo largo de 1986 y 1987. Tanto el cuarto programa de Guatemala como los programas en El Salvador y Panain , exceden los objetivos de esta investigaci6n,que cubri6 el programa de Nicaragua y los tres primerosde Guatemala finalizados en marzo de 1986.' 

6.1 El Contexto 

Las condiciones ambientales en que se desenvuelyen las pequefias y medianas empresas en Centroam6rica son precarias, como se seflala en el cuadro I en el quese resume ]a situaci6n estimada en ocho de las variablesclaves. Las condiciones econ6micas eran insatisfactorias en todos los paises, con excepci6n de Honduras y Costa
Rica donde eran calificadas como satisfactorias. Las condiciones sociales eran igualmente inadecuadas, con excepci6n de Costa Rica, donde eran estimadas como muybuenas. Sin excepci6n, todos los paises contaban conuna politica pfiblica de apoyo al sector, calificada comoinsuficiente, al igual que el financiamiento concedido a] 

1. En febrero de 1986, los 140 empresarios participantes en los primeroscuatro programas de entrenamiento en Guatemala, habian mostradointers, y habian realizado las primeras reuniones para constituirse enuna asociaci6n privada sin fines de lucro y de apoyo al pequefio empresario rural guatemalteco. 
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sector. La asistencia t cnica era estimada como satisfac
toria solamente en Honduras y Costa Rica. Los factores 
motivacionales para crear nuevas empresas o para hacer 
crecer las propias s6lo alcanz6 una apreciaci6n de satis
factorios, en Costa Rica. La capacidad instalada de las 
instituciones de apoyo, fue el factor reconocido como el 
mis satisfactorio, con ex:cepcifn de Guatemala donde se 
le considera pobre, y de Costa Rica, en que se evalu6 
como muy buena. Estas evaluaciones nos ilevan pues a 
]a conclusion de que, durante el periodo examinado, 
ninguno de los paises centroamericanos contaba con 
condiciones 6ptimas 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 utiiizaci6n 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 es el desarrollo del sector. Esta 
evaluaci6n muestra que en estas estrategias predomina 
el modelo I, en efecto, m~s de la mitad de sus caracteris
ticas corresponden a este modelo. Una proporci6n muy 
pequefia de las caracteristicas correspondian al modelo 
II, que es mhs avanzado. Esta primera aproximaci6n nos 
ilustra que las estrategias de apoyo a la PYME regional, 
podrian ser foftalecidas sustituyendo caracteristicas 
asociadas con el modelo !, (o caracteristicas restrictivas 
de modelos propios) por caracteristicas del modelo II. 

El pais que requeria una mayor cantidad de ajustes 
eliminando elementos restrictivos en su estrategia, era 
Nicaragua. Esta circunstancia no estaba acompafiada sin 
embargo, de una amplia disposici6n a realizar cambius 
substanciales de parte del Ministerio de Industria, que 

2. Stepanek. op. cit. 
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era donde se centraba ]a responsabilidad de ]a formulaci6n 6e esta estrategia, tal y como lo demuestra la ratificaci6n do la misma, durante 1985.:' En el otro extremo,El Salvador, mostraba el conjunto estratgico mis fuertede apoyo a id PYME local a travos de una atenci6n prioritaria de his autoridades del gobierno a este sector, unaarnplia estructura institucional (pfiblica y privada), y unenfoque bisico de amplia asistencia financiera en numero y monto (e c:roditos, acompafiada de asistencia
t6cnica, capacitaciOn v formaci6n de asociaciones v greaios. 

La apreciaci6n dtel conjunto, Ilevaria a estimar q(Ueel esfuerzo para conseguir el desarrollo de ]a PYME
fional es moderado, 

re
y 	 que ningfin pais en particular

cuenta (on t6rminos de los modelos dc Stepanek) con una estrategia en ]a que todos sus elementos, puedanconsiderarse como los mis fuertes (o apropiados) para
conseguir el objetivo previsto. 

6.3 Los Programas 

Como se sefial6 en el capitulo tercero, en el programa de financiamiento es donde centran la mayoria delos esfuerzos las instituciones de apoyo al sector de laPYME en la regi6n, algunas veces se presta coino un
servicio aislado, otras se acompafia de asistencia t6cnica
 u 	otros servicios complementarios. Los programas deasistencia tecnica ocupan el segundo lugar en la atenci6n de las instituciones, despu~s del 
 financiamiento.
Sin embargo, los programas de asistencia i6cnica m~sconoci(Ios, estan mns relacionados con el sector agropecuario que con el sector industrial. 

A diferencia de los demos paises, en los que el enfoque predominante de los servicios es 	el financiamiento, 

:3. 	 Ministerio (f lIndustria. "Elementns it! wstralegias %de politicas para liapequefia industria". Managua 1.985. En este documento se ratificaposicifn clel Ministerio adoptada on los afios antpriores. 
la 
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en Nicaragua se da 6nfasis al control del abastecimiento 
de materias prinias e insumos, que consistente con ]a
estrategia general, se convierte unen factor restrictivo 
para el desarrollo de ]a PYME nicaragbense, al crearuna gran (lependencia del sector en ]a capacidad y en 
las prioridades internas (1e Ministerlio de Industria. 

EIn todos los derals paises, se esti reaizando al me
nos Un programa diferente del mero financiarniento. Al
gunos de estos programas emnpiezan a mostrar resulta
dos exitosos, conic) el grupo de pequefias empresas rura
les asociadas guatemaltecas que exportan al morcado de 
Ins Estados Uiiidos, o el programa de asistencia tcnica 
a proyecos agroindustriales de Tecnologia Apropiadainternacional (AITEC) en Costa Rica, que por su aporte 
a ]a genoeracidn (1e nievos empleados, se ha extendido a 
otras zonas del 1mis. Otros programas, aunque novedo
sos conmo el de asistencia empresarial a pequefios em
presario,-, coordinada por ]a Asociaci6n Nacional de In
dustriales ANI)I en Honduras, que despert6 el interns 
de un grupo de 21 instituciones, a finales de 1985 se 
encontraba afi en proceso de identificacidn de necesi
dades de sus usuarios potenciales, y no habia desarro
lado todavia ninguna actividad de asistencia. 

6.4 Coincidencias y Discrepancias 

De a comparacion de Ins cuadros 4-6 v 4-7 se des
prende la conclusi6n de que existen mfultiples discre
pancias entre emprosarios e instituciones, en relaci6n 
cni, In sitiaci6n de ]a PYME en cada pais en particular, 
y de ]a regi6n en general. El elemento comuin de esas
discrepancias analizadas en el capitulo tercero, es el he
cho de que para los empresarios sus principales proble
mas se encuentran en el ambiente externo de las empre
sas, mientras que para las instituciones de apoyo, estos 
problemas se encuentran en el interior de las empre
sas. 

A nivel del tipo (1e programas ejecutados por las 
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instituciones, estas discrepancias desaparecen en pricticamente todos los paises v son sustituidas por una coincidencia con la principal necesidad sentida de los empresarios y el enfoque predominante de los servicios suministrados por las instituciones de apoyo; en ambos casos es el financiamiento, como se evidgncia en el cua
dro 4-8. 

Nuevaniente Nicaragua se identifica como un casode excepci6n. A diferencia de los demos paises la principal necesidad sentida no es el financiamiento, sino elabastecimiento de materias primas e insumos, mientras 
que el 6nfasis del organismo rns influyente, el Ministerno de Industrias, estfi precisamente en el control de este 
albastecimiento. 

6.5 Relaci6n Empresarios-Agencias 

Conio se mencion6 en el capitulo cuarto, siendo elfii:anciamiento el servicio en el que se centran la mayori : de I,.; esf.ierzos de apoyo y los enipresarios, ]a forma;reoriinantr le relaci6n entre las instituciones de apo-
VN-los empr .,arios, es ]a de entrega de servicios, y en,Orisecuencia tiene car~cterun poco participativo. Entfecto, el cr~ditb Ps una necesidad sentida por parte deIa mayoria de los pequefios empresarios, pero no originauna interacci6n activa entre el funcionario de las instituciones y el sujeto de cr(dito. E) contacto epire los fun

(io'mrios V Ia empresa se da fundamentalmente a trav6sde doculmentos, y ]a relaci6n mds personal suele darse en las propias oficinas de ]a instituci6n, desde las cualesei funcionario posee informaci6n generalmente incompleta sobre ia situaci6n de ]a empresa. Esta relaci6n es un factor clave de la eficacia total del sistema de apoyo.En efecto, aunque el volumen de los recursos con quecuenten las instituciones sea niuy grande, estos recursos 
son transferidos a los pequehIos empresarios a trav6s delos funcionarios o agentes de estas instituciones que sonresponsables de conciliar las necesidades sentidas por 
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los empresarios con los servicios disponibles de ]a instituci6n. Cuando Ia relacidn entre el funcionario y el empresario no es apropiada, el proceso de transferencia derecursos se nienoscaba con las consecuencias negativas 
que esto supone.

Algunas de las caracteristicas que rodean el trabajodel funcionario en las institticiones, como se resefia enel capitulo quinto, constituyen barreras a las relacionescon el empresario. Las principales condiciones limitantes encontradas foeron las siguientes: (a) rotaci6n del
personal en las instituciones, (b) adopcion de tn enfoque no participativo en el trabajo con el empresario, (c)tina comprension limitada de los problenias que impiden el desarrollo de Ia PYMfE, (d)ausencia de una fuertemotivacion hacia el trabajo con ilecmpresario de IaPYME, (e)poca destreza en Ia cornunicaci6n con los empresarios, y (f) poca destreza en Ia preparaci6n de diagn6sticos sohre ]a sittiaci6n de Ia empresa, 

6.6 El Extensionista Empresarial 

Los cases (Ic empresas nicaraguenses examinados en ei capil LnIercero, confirman quc en ese pais el ci acimienlo de las empiresas pequefias y medianas en losafios posteriores a 1979, obedece mSs a acciones tomadas ptor los propios empresarios ajustando sus estrategias a las exigencias del nuevo medio ambiente, que aacciones o prograrnas generados desde el exterior de Iaempresa por insituciones de apoyo. La experiencia decampo realizada ep Nicaragua rnedia mte Ia formacifn deun grupo de funcioaiarios de instituciones de apoyo (piblicas y privadas), presentd las primeras evidencias delpotencial de Ln grupo de personas, los "extensionistasempresariales", para servir dc vinculo efectivo entre lasinstituciones y los empresarios. Para llenar este cometi-.do, el perfil dc los extensionistas empresariales debiaresolver los problemas identificados en las formas deasistencia, sefialados en los pdrrafos precedentes. 

333
 



En contraste con los rasgos del fu:icionario que
presta asistencia de tipo tradicional, el extensionista 
enpresarial, como se sefiala en ei capitulo quinto, debe
r tener las siguienes caracteristicas: (a) Una mayor es
tabilitlati en ]a funci6n, que le permita a traves del tiem
po adquirir exepen(:ucia en Ia misina; (b) desa irollar su 
trabajo ii lIa fornia mi'is participativa posible aprove
(:han(I() dh esta Mnla liabilidacius, conociimientos y ex
l)Orie(;nias (10 los entpre.sarios iitcndidos: (c) pos(er una
i niplia coniprensio01 tie los prob lemas (e lIa enipr.sa, 
(!spo(ciahn(te l(1s ilaciona(Ios (:on el entono (o
h mimla: (H)poseer una tdisposicion activa hacia e! Ira
hajo o:(n (npreisri Js (o la l .. y o, c:onsetcouen ia on 
Anlo senlido do tUmpromiso para avutdir en forma efec
liva al rup() tio l)onofi(:jaios con ks clue le corresl)onde

hIfhjair; (e) pO)*ir (lestrezas on Ia cornitnicacin con los 
o'ilupri.sriios qtu, ficilite lia coipieinsi6 y at:eptacion (dt
p)aile to sltns, te Ia traisicrencia ti te(:ionolto ia involu
t.ra(i iilta funcifi di! asislen(cia; (R)poseer Id capac'id(d
t((Tli(ii r.i(uoida pai li t)repdiraci6n de (liagn6sticos en 
111H iPYNI. quo permitan registrar Ia situacin Iotai on 
uin l)niienlo l(nlerminadto, V, parar olnpletar eslt1 perfil,
(g) t(o)nhtr (.,on una fornmaciun imisraliva hAsica que
l)wrmia ,es(t el de s.; ac.livitlaces, una rapiA:t)aienzj 
iHaf'ani!iariz;1a i ( toi 1 l lipo tie asunloS, que deberai 

iralkr. :o;i ustilirIns inslrumnenlns apropiados para 
abori iarhs. 

. PIEJ'YR I,QISl '(),S PA RA LA A1 )OPCION
 
)EL AlODE!L()
 

1l:1 surginiento esponl iieo du una asociacion priva
(t sin finus de Itrow, foiiada por un grupo (ie extensio
nislas eompr sariales en Nicaragua, o el proceso de for
maci6n de una asociaci6n de "empresarios de ayuda a 
Hiii)resa 0s" On G(uatonahl, son indicios esperanzado
res pero no suficientes de lIa posibilidad tde adopci6n y
generalizacion (el imodelo (e "extensionisio empresa
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rial", como un medio para fortalecer el vinculo entre lasinstituciones de apoyo y los empresarios. La experienciadocumentada en 
de 

este trabajo, sugiere el cumplimientoal menos tres prerrequisitos para la aplicaci6n de
este niodelo: 

Apoyo e.\Plicito de] gobierno. La aplicaci6n de unmodelo do extensionismo empresarial basado en un enfoque altamente participativo, supone ante todo, la exisfencia del apoyo explicito del gol)i rno, a travs de lasinstituciones que lo representan. Si el gobierno contempla dentio de sus objetivos el .jpovo a] sector de laPYNME, los exten-ionistas emtprsariales representainuna expresi6n legiLima de ese -.poyo. Si por el contrario,como parece se (;aso de Nicaragua, no existo el prop6Sito gihernamental de apoyo a] sector, eI trabajo delos extensionistas no serif incorporado a las in';titlcjones, pasardi inadverti(1o, podria considerarse como innecesario, o inclusive no ahcanzar s-,, !egitimidad dentrodel sistema dc gobierno, (:aso en el cil] una iniciativacofmo la de AN EPYMI I, formada en gran parte por fun(ioniarios activo,. do instil:iones gulhernamentales
dria debilitarse, V afn desaparecer. 

po-

Iflfrasiwstritti istittucional.Li existencia de unaserie de iist itLociones, tanto pf1blicas co0o privadas, constificiente capacidad operativ-, \ autoion)ia, es otro delos prerrequisiLos par a a p est a en vigor del extensionisino empresarial. ILa iniciativa personal dl Directordel Fondo Nicaragense de Inversion1 es (FNI), asi como
el apovo financiero V operativo de esta 
instil uci6n, fueimprescindible para ]a realizaci6n (1e1 primer programade formaci6n( d, extensionistas empresariales. La existencia Je instituciones l)tblicas o privadas, provee lainfraestruclura necesaria para que las personas prepara(las como extensionistas, cienlen con Una base institu
cional para su funcionaniento. 

Apovo ,tirectivo, iecnico v presupuestario.Amienzos code 1986, Ia realizaci6n del segundo programade formaci6n de extensionistas con funcionarios del 
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Banco Nacional de Desarrollo, (BND), cuyo presidente
habia apoyado con entusiasmo el primer programa, se 
posterg6 indefinidamente en raz6n de que una reestruc
turaci6n del Sistema Financiero Nacional, traslad6 la 
responsabilidad del BND a un nuevo banco, surgido de 
]a fusi6n de otros dos: El Banco Nicaraguense de Indus
tria y Comercio, BANIC. Tambibn a comienzos de 1986 
la renuncia del Director del FNI, d&j6 en suspenso la 
creaci6n de una Unidad de Extensi6n Empresarial, den
tro de ]a Oficina de Pequefia y Mediana Empresa de la 
instituci~n. Asi pues, ]a existencia de las instituciones 
es un factor necesario pero no suficiente para la adop
ci6n (de niodelo del extensionismo empresarial. Se re
quiere que las personas que ]as dirigen estLn dispuestas 
a introducir modificaciones en el enfoque de stis progra-
Mas, que permitan la Utilizaci6n de las iniciativas de los 
empresarios a travOs de un trabajo parlicipativo con los 
funcionarios de la instituciOn. La ausencia de este re
quisito afin con la presencia de los dos anteriore:;, deja 
en suspenso el empleo de las nuevas destrezas adquiri
(las por los extensionistas, situaci6n que puede debilitar 
rapidamente estas destrezas. 

Aiin las declaraciones de una buena disposici611, se 
muestra insuficiente para conseguir la aplicacion del 
inodelo del exteinsionisnio empresarial. Esta supone la 
oxistencia de recursos financieros, numaIIos. t(cnicos y
directivos, para su sostenimnient'j on el largo plazo. La 
vigencia d un programa de extensi6n asi como su am
plitud, estari relacionada en forma directa con los re
cursos asignados para su funcionamiento. 

B. IMPOR TANCIA DE' LOS DOS ENFOQUES 

Las dos experiencias iniciales para la formaci6n de 
extensionistas empresariales presentan algunas diferen
cias, especialmente en las caracteristicas de los partici
pantes que permiten adoptar dos enfoques completa
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mente diferenciarlos, en la aplicaci6n del modelo del 
extensionista empresarial.

El primero de ellos quo corresponde a la experien
cia realizada en Nicaragua, estuvo orientado a la prepa
raci6n de funcionarios, la mayoria de los cuales trabaja
ba en instituciones pfiblicas. En el segundo, participa
ron pequeoos empresarios guatemaltecos. La aplicaci6n
de uno cualquiera de esos enfoques, tiene implicacio
nes: (a) el cumplimiento de los prerrequisitos para su 
funcionamiento; (b) el costo de la extensi6n empresarial 
y, (c) el control de los resultados. 

Funcionarios como extensionistas. Si se adopta el 
primer enfoque (caso Nicaragua),las implicaciones mds 
importantes sern ]as siguientes: 

En primer lugar, los prerrequisitos para el funciona
miento del programa se harn rnds perentorios. En efec
to, un programa de tal naturaleza no podr6 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 infraestructura institucional desde la cual 
pieste sus servicios; o sin el apoyo directivo t~cnico y
presupuestario para que el ejercicio de su funci6n 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, resultard costoso si se remune
ra adecuadamente al extensionista, y si lo provee de los 
recursos fisicos necesarios para la ejecuci6n de su labor, 
y del ambiente organizacional para evitar una rotaci6n 
rnuy alta entre los extensionista,. 

En tercer lugar, la realizacin de un programa con 
funcionarios extensionistas, permite un alto grado de 
control sobre la trayectoria del servicio, sus resultados, 
asi como ]a valoraci6n mas precisa del programa en el 
logro del desarrollo de la PYME, o en la identificaci6n 
de nuevos problemas que puedan surgir en ]a marcha 
del mismo. 
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Empresarios como extensionistas. Utilizando los
mismos criterios de comparaci6n, los resultados del em
pleo de este enfoque (caso Guatemala) serian los si
guientes: 

Al preparar empresarios como extensionistas, no
habrA necesidad del cumplimiento de los requisitos que
se sefialaron como imprescinlibles en e] caso anterior. 
En efecto, la organizaci6n de tn grupo de empresarios 
cuya finalidad es ]a (Ie apoyar en forma volunlaria a 
otros empresarios, no requiere del apoyo explicito del
gobierno, ni de la existencia de ]a infraestructura insti
tucional o del apoyo directivo, logistico y presupuesta
rio para financiar el prograrna. En este caso, el apoyo a 
otros empresarios tendria un caricter mis informal 
dependeria de la voluntad v espontaiidad de cada em-

y 

presario preparado comu extensionista, y no de ]a in
fraestructura institucional existente. 

El costo de tn programa de asistencia con base en
empresarios extensionistas seria menor que el costo in
currido con funcionari's extensionistas. En efecto, ]a
asistencia prestada por los empresarios, como en el caso
de Guatemala, es de cardicter voluntario. 

En contraste con su bajo costo, este enfoque no per
mite el control mis riguroso de los resultados de ]a asis
tencia, del crecimiento, o a ]a soluci6n de sus problemas
do 	]a empresa asistida. 

El volumen de asistencia conseguida a trav6s de
cada empresario, que puede dedicar s6lo una 	fracci6n
pequefia de su tiempo a tal actividad, ser6 sustancial
mente inferior al volumen de asistencia conseguido por
un funcionarios remunerado especificamente para cum
plir esi. funci6n. 

La decisi6n sobre el enfoque mas apropiado tiene 
pues consecuencias relacionadas con ]a intensidad de
asistencia quo se decida otorgar, el volumen de recursos
financieros disponibles para acometer este tipo de pro
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grama, y el grado de control que se desea ejercer sobre
la marcha Y resultados del mismo., 

6.7 	Inrvestigaci6n Posterior 

Muchas de las preguntas que surgieron a lo largo dela 	trayectoria de este es'- !io 	han quedado sin respuesta. 	Algunas de ellas puet. -n servir de guia en futurasinvestigaciones sobre el desarrollo de la PYME en 	Cen
troamerica. 

A. 	LA FUNCIONDE LOS FORMULA DORES
 
DE POLITICA
 

En el cuadro 1-7 se sefial6 la importancia de la politica pfiblica en el desarrollo de ]a PYME, y se present6una lista esquemditica del contenido de las principalesleyes de apoyo al sector en ]a 	regi6n. En el anilisis delas 	estrategias de cada pais abordado en el capitulo segundo, se mencionaba la falta de legisiaci6n, ]a no pertinencia o Ia precariedad de 6sta como uno de 	los obst-ulos al desarrollo de la PYME. Algunos paises, comoEl Salvador mostraban su disposici6n a legislar ampliamente sobre el sector. Sin embargo, despu6s de dos afosen 	estudios, 6sta no 	habia superado el estatus de 	anteproyecto. Se pueden mejorar los procesos a trav(s de loscuales la voluntad politica se cristaliza en una legislaci6n? Qui6nes intervienen en 	ese proceso? CuM elpapel que desempefia el formulador 
es 

de las politicas?Aunque nos henios referido al formulador de ]a politica,6ste no es un individuo en particular. La noci6n de for
4. 	 De la investiga:i(in r o se desprende una marcaa preferencia por unode Ios (Jos enfoques. En Panamii por ejemplo, se pretende trabajar con"gremios" en los que se desarrollen a trav6s de diversos mecanismos doapoyo mutuo, ideas y pria icas creativas para el aumento de ]a productividad. Las mejoras en la productividad, serian discutidas peri6dicamerte por estos grupos, con base en ejemplos, que servirian como estimulos para que otros adoptaran esos cambios, o sugirieran nuevos. 
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mulador de politica en el campo de las instituciones pfiblicas, encierra ]a idea de conjunto de individuos entrv,los cuales pueden darse desacuerdos. C6mo se puedemejorar la coherencia entr3 la legislaci6n relativa a la
PYME y otros sectores de la economia? 

B. LA DINAMICA DE LA ESTRA TEGIA 

Asi como las politicas gubernamentales tiene origenno en un individuo en particular, sino en un conjunto
de individuos, ]a formulaci6n de una estrategia nacional 
es un proceso mucho mds intrincado y complejo del quepuede suponerse al examinar el esbozo de las estrategias por pass, que se analiz6 en el capitulo segundo apartir de un esquema simplificado de once factores. Es muy probable, casi seguro, que en ningiin pais se hayaIlegado a ese conjunto estrat6gico predominante de una manera consensual y consciente. Es posible que ning6nministerio de planificaci6n o industria, reconozca tal estrategia como suya o la de su ministerio. El conjunt"
estrat~gico es mds bien la resultante de mfiltiples fuerzas e intereses con objetivos no necesariamente coincidentes. Resulta entonces no s6lo de importancia acad6
mica, sino gerencial, conocer la dindmica a trav6s de la
cual se ha Ilegado a una determinada estrategia en cada
pais. Ese conocimiento puede suministrar informaci6n

valiosa para facilitar la introducci6n de elementos delmodelo II, o elementos aut6ctonos que refuercen esa estrategia para alcanzar el desarrollo de la PYME. 

C. LOS PROGRAMAS 

Este libro ha hecho 6nfasis en las caracteristicas delos programas de asistencia a la direcci6n de las pequefias y medianas empresas. La formaci6n de extensionis
tas empresariales se present6 como una de las formasposibles de aumentar la efectividad de la asistencia a 
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trav6s 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 aconseguir este prop6sito con refuerzos y ajustes a Ia es
trategia vigente. La posibilidad de mejorar ]a efectivi
dad, muy seguramente puede conseguirse a trav6s de
otros programas, como el cr6dito; la creaci6n de infraes
tructura fisica, lo, parques industriales, el apoyo a laformaci6ri de asociaciones gremiales, y los esfuerzos de
motivaci6n empresarial. No hanse realizado en Cen
tioam6nica esludios comparativos sobre el impacto deestos prograrna. El interes de los gobiernos como de ]as
instituciones internacionale7 de desarrollo, por el sector
de Ia PYME, asi como Ia necesidad intrinseca de apoyo
requerido, otorga mrite a estudios en profundidad so
bre programas en particular, como de la relaci6n entre
los mismos. Un estudio de esta naturaleza podria sumi
nistrar evidencias sobre las mezclas m~is adecuadas de 
program as, 

D. F.STRA TEGIA EMPRESARIAL 

El capitulo tercero examin6 ]as respuestas de pe
quefos y medianos empresarios nicaragf~enses a las ac
ciones de control creciente de parte de las instituciones
piiblicas. Este nxamen mostr6 cuales eran las principa
les estrategias adoptadas en terminos de producto, mer
cado, relaciones laborales y relaciones de los empresa
rios con estas inStituciones. La naturaleza especial de Ia
situaci6n en Nicaragua bace que las observaciones obtenidas no sean extrapolables a ninguno de los otros pai
ses del irea, cada uno de los cuales tiene caracteristicas 
particulares, Cudies son los factores de bxito en el manejo de Ia PYME en Guatemala, Honduras, El Salvador 
y Costa Rica? La respuesta a esta pregunta suministrard 
tanto a los formuladores de politica como a los directi
vos de las instituciones y a los gerentes de programas en 
esas instituciones, pautas valiosas para el desempefio 
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mds efecfivo de su funci6n. El campo para la investiga
ci6n, es pues muy frtil, amplio, prdcticamente inexplo
rado y francamente estimulante. 
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GLOSARIO DE ACRONIMOS
 

COSTA RICA 

ADAPTE 

ANDA 

BCCR 

CADIN 

CANAPI 

CIAN 

CINDE 

CIPI 

COOPEPINARA 

Asociaci6n de Ayuda al Pequefio
 
Trabajador y Empresario.
 

Asociaci6n Nacional Prodesarrollo
 

de la Artesania.
 

Banco Central de Costa Rica.
 

Camara de Industria de Costa Rica.
 

Cimara Nacional de Artesania y
 
Pequefia Industria de Costa Rica.
 

Comisi6n Interinstitucional de Ar
tesania Nacional.
 

Coalici6n Costarricense de Inicia
tivas de Desarrollo.
 

Comisi6n Interinstitucional de la
 
Pequefia Industria.
 

Cooperativa de Pequefios Indus
triales Artesanos y Artistas. R.L.
 

343 



DGATPIA 

FODEIN 


FOV 


FUCODES 

IFON 

INA 


ITCR 


MIEM 

OPV 

EL SALVADOR 

ASI 

CENAP 

CONAES 

CONFE 

Direcci6n General de Asistencia 
Tcnica de ]a Pequefii Industria y 
Artesania. 

Fondo de Desarrollo Industrial. 

Federacion de Organizaciones Vo
luntarias. 

Fundacifn Costarricense de Desa
rrollo. 

Instituto de Fomento Municipal. 

Instituto Nacional de Aprendizaje. 

Instituto Tecnol6gico de Costa 
Rica. 

Ministero de Industria, Energia y 
Minas.
 

Organizacionef, Privadas 
Volunta
rias y Similares. 

Asociaci6n Salvadorefla de Indus
triales.
 

Centro Nacional de Productivi
dad. 

Consejo Nacional de Empiesarios 
Salvadorefios. 

Consejo Nacional de Fomento Em
presarial. 
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FEDECACES 

P7DECREDITO 

FENAPES 

FIGAPE 

FSV 

FSDVM 

FUNDASAL 

IJSADES 

INSAt"OCOOP 

SCIS 

SIIAT 

TECHNOSERVE 

GUATEMALA 

ALIANZA 

Federaci6n de Asociaciones Coo
perativas de Ahorro y Cr~dito de 
El Salvador de R.L. 

Federaci6n de Cajas de Cridito. 

Federaci6n Nacional de la Peque
fia Empresa Salvadorefla.
 

Fondo de Financianiento y Garan

tia para la Pequefia Empresa.
 

Fondo Social de la Vivienda.
 

Fondo Salvadorefho de Vivienda
 
Minima.
 

Fundaci6n Salvadorefia de Desa
rrollo.
 

Fundacion Salvadorefia para el De
sarrollo Econ6mico y Social.
 

Instituto Salvadoreflo de Fomento
 
Cooperativo.
 

Sociedad de Comerciantes e Indus
triales Salvadorefhos.
 

Servicio de Informacifn, Investiga
ci6n y Adecuaci6n Tecnol6gica.
 

Servicios T6cnicos.
 

Alianza para el Desarrollo Juvenil.
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COGUANOR 

CORFINA 

FAPE 

GUATEXPO 

HODE 

INTECAP 

SEGEPLAN 

HONDURAS
 

ANACH 

ANAR 

ANDI 

ANMPI 

CADERH 

C.D.I. 

Comisi6n Guatemalteca de Nor

mas.
 

Cooperaci6n Financiera Nacional.
 

Fundaci6n de Asistencia para la
 
Pequefa Empresa.
 

Centro Nacional de Promoci6n de
 
las Exportaciones.
 

Hogar y Desarrollo.
 

Instituto Tecnico de Capacitaci6n
 
y Productividad.
 

Secretaria General de Planifica
c6n.
 

Asociaci6n Nacional de Campesi
nos de Honduras.
 

Asociaci6n Nacional de Artesanos.
 

Asociaci6n 
 Nacional de Industria
]es. 

Asociaci6n Nacional de Mediana y 
Pequefia Industria. 

Consejo Asesor para el Desarrollo 
de Recursos Humananos de Hon
duras. 

Centro de Desarrolle Industrial. 
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CONSUPLANE 

FIA 

FOGAPIN 

FONDEI 

I.D. H. 

INFOP 

PROMECH 

NICARAGUA 

AERONICA 

ANILAE 

ANEPYME 

ANICA 

APACAM 


Consejo Superior de Planificaci6n 
Econ6mica. 

Financiera Industrial y Agropecua
ria. 

Fondo do Garantia para la Pequefia 
Industria. 

Fondo Nacional de Desarrollo In
dustrial. 

Instituto de Desarrollo Hondure
nO. 

Instituto Nacinal de Forrraci6n 
Profesional. 

Programa de Mecanizaci6n Agrico
la de Honduras. 

Aerolineas NicaragUenses. 

Asociaci6n de Mujeres Luisa 
Amanda Espinoza. 

Asociacidn Nicaraguense de Ex
tensionistas para ]a Pequefia y Me
diana Empresa. 

Asociaci6n Nicaraguense de Con
servas y Alimentos. 

Asociaci6n de Pequefios Artesanos 
de Calzado do Masaya. 
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APP Area Propiedad del Pueblo. 

ATA Asistencia Tcnica Agropecuaria 
(Programa de FUNDE). 

ATAF Asistencia Tkcnica, Administrati
va y Financiera.
 
(Programa de FUNDE).
 

ATC Asociaci6n de Trabajadores del 
Campo. 

ATEN Asociaci6n de Teneros de Nicara
giua. 

13ANIC 	 Banco Nicaraguense. (Hasta matzo 
de 1986). Banco Nicaraguense de 
Industrias y Cornercio. (A partir de 
enionce: ). 

BCP 	 Banco de Cr((ito Popular. 

BNP Banco Nacional ide Desarrollo. 

BP Banco Popular. 

CAIIN Cirnara de Industria (e Nicara-

CE(COOP 	 Centro de Entrenamiento Coopera
tivo. 

CI)S ComitC, de I)efensa Sandinista. 

CIPIA Comite Interinstitucional para la 
Pequefia Industria y Artesania. 

COIP 	 Corporaci6n Industrial del Pueblo. 
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COOPET 


COSEP 

CST 

DIGECOOP 

ENIPREX 

FED 

FINAPRI 

FNI 

FSLN 

FUNDE 

INEC 

INPRHU 

JRM 

MICOEX 

MICOIN 

Cooperativa de Pequefios Teneros. 

Consejo Superior de la Empresa
 
Privada.
 

Central Sandinista de Trabajado
res.
 

Direcci6n General (!,Coopera
ci6n.
 

Empresa Nicaraguense de Promo
ci6n de las Exportaciones.
 

Fondo Especial de Desarrollo.
 

Financiera de Preinversiones.
 

Fondo Nicaraguiense de Inversio
nes.
 

Frente Sandinista de Liberaci6n
 
Nacional.
 

Fundaci6n Nicaragiense de Desa
rrollo. 
Instituto Nicaraguense de Estadis

tica y Censos. 

Instituto de Promoci6n Humana. 

Junta de Reconstrucci6n 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 Formaci6n 
Profesional. 

Sisterna Nacional de Organizaci6n 
del Trrbajo y el Salario. 

ORGANISMOS INTERNACIONALES
 

AITEC 

ALIL)E 

BID 

BIRF 

CEE 

COSUDE 

DESWOS 

FEDEPRICA 

IAP 

Tecnologia Apropiada Internacio
nal. 

Asociaci6n Latinoamericana de 
Instituciones Financieras de Desa
rrollo. 

Banco Interamericano de Desarro
11. 

Banco Internacional de Recons
trucci6n y Fomento. Banco Mun
dial. 

Comunidad Econ6mica Europea. 

Cooperaci6n Suiza para el Desarro
11. 

Asociaci6n Alemana para el Desa
rrollo Social y Vivienda. 

Federaci6n de la Empresa Privada 
en Centroarn6rica. 

Interamerican Foundation. 

350 



ICAITI 

INCAE 

MCC 

OIT 


ONUDI 

SIECA 

USAID 

OTROS PAISES 

IRESCO 

Instituto Centroamericano de In
vestigaci6n y Teconologia. 

Instituto Centroamericano de Ad
ministraci6n de Empresas. 

Mercado Comain Centroamerica
no. 

Organizaci6n Internacional del 
Trabajo. 

Organizaci6n de las Naciones Uni
,as para el I)esarrollo Industrial. 
(UNIDO). 

Secretaria Permanente del Trabajo 
General de Integraci6n Econ6mica 
Centroamericana. 

United States Agency for Interna
tional Development. 

Instituto de Reforma de las Estruc
turas Comerciales, (Espahia). 

351
 



BIBLIOGRAFIA
 

I. General 

ALIDE-. "Cambio Tecnol6gico y Necesidades de Capita
lizaci6n de la Pequefia Empresa". Documento pre
sentado por el Instituto Centroamericano de Inves
tigaci6n y Tecnologia Industrial (ICAITI) en el II 
Seminario Centroarnericano y del Caribe sobre Pro
moci6n de la Pequefia Empresa. Tegucigalpa, Hon
duras. Octubre, 1985. 

_- "Enfoque del Programa de Tecnologias Rurales 
(PTR) del Centro do Desarrollo Industrial en el De
sarrolo de la Pequefia Empresa Rural", documento 
presentado on el II Serminario Centroamericano y 
del Caribe sobre Prornoci6n de la Pequefia Empre
sa. Tegucigalpa, Honduras. Octubre, 1985. 

__.. "Experiencias obItenidas por"el proyecto de meca
nizaci6n agricola a traves de tecnologia apropiada". 
Documento presentado por el Proyecto de Mecani
zaci6n Agricola CONSUDE-Honduras. PROMECH, 
en el II Seminario Centroamericano y del Caribe 
sobre Promoci6n de la Pequefia Empresa." Teguci
galpa, Honduras. Octubre de 1985. 

-. Financiamierloy Asistencia a la Pequeha y Me
diana Empresa: Experiencias en Canadd y Am6rica 
Latina. 

353 



-, "La Banca de Fomento y el Financiamiento de la 
pequefta empresa". Documento presentado por la 
Secretaria General de ALIDE al II Seminario Cen
troamericano y del Caribe sobre la promoci6p de la 
pequefia empresa. Tegucigalpa, Honduras. Octubre 
de 1985. 

. "II Seminario Centroamericano y del Caribe sobre 
la promoci6n de la pequeha empresa". Tegucigalpa, 
Honduras. Octubre de 1985. 

_. "Seminario Hispano Andino sobre la Pequefia y
Mediana Empresa". Arequipa, Peril. Diciembre de 
1977. 

Alvarado, Elmer 0. "Pequefias empresas rurales asocia
das exportan: una experiencia". Documento de 
Trabajo. ALIANZA: Guatemala, abril de 1985. 

ANMPI. "Estatutos". Tegucigalpa, 1971. 

Ashe, J. "Assisting the Smallest Scale Economic Activi
ties of the Urban Poor". Cambridge, Mass. Action 
International/AITEC, 1980. 

Athos, Anthony G. y Coffey Robert E. Behaviorin Orga
nizations: A Multidimensional View. 

Austin James. Agroindustrial Project Analysis. John
 
Hopkins University Press. 1981.
 

_. e Ickis C. John. "Managing After the revoluciona
ries have won". HBR. Mayo-Junio, 1986. 

Bamberger, Michael, et. al., "Evaluaci6n de proyecto de 
lotes y servicios, hechos y datos del Proyecto de El 
Salvador". Documento de Trabajo No. 594, S, Was
hington, 1984. 

Banco de Guatemala. "Boletin Estadistico Enero-Mayo, 
1985" Guatemala, 1985. 

354 



. "Memoria de Labores, 1977". Guatemala, 1978. 

BID. "Progreso Econ6mico y Social en Am6rica Latina". 
Washington. Informe de 1984. 

BIRF: "Informe sobre el Desarrollo Mundial". Washing. 
ton. 1983. 

CADERH. "Programa de Trabajo 1984-1987", Tegucigal
pa, 1984. 

C.D.I. 	"Actividades de la Direcci6n Ejecutiva de enero 
de 1984 al 16 de agosto de 1984". Tegucigalpa, 1984. 

-.. "El Centro de Desarrollo Indistrial y su contribu
ci6n al desarrollo indistrial y artesanal". Tegucigal
pa, agosto de 1984 

-. "Qu6 hacia el CCTI, qu6 hace el CDI'. Tegucigal
pa. 

CONSUPLANE. "Plan Nacional de Desarrollo 1982
1986". Tegucigalpa, 1982. 

CORFINA. "Ley org~nica de CORFINA". Decreto 4672 
del 1"de agosto de 1972. Guatemala, 1972. 

Chakravarthy, Balaji, S., "Adaptation: a Promising me
taphor for Strategic Management". Academy of Ma
nagent Review. 1982, Vol. 7, No. 1. 

Direccci6n de Planificaci6n Nacional. "Plan Nacional de 
Reconstrucci6n y Desairollo 1975-1979". Managua, 
1975. 

Ewing, David W., Et al. Writing for results. New York, 
1974. 

FEDEPRICA: "Estudio del Sector Privado en Centroa
m6rica y Panama". Noviembre 1981. 

FENAPES. "Estatutos". San Salvador. 1971. 

355 



FIGAPE. "Memorias, 1978-1982". San Salvador. 

-. "Un programa para el fortalecimiento de la peque
fia industria Salvadorefia". Arthur D. Little. San 
Salvador. 1980. 

FONDEI. "Plan Operativo Anual 1984". Tegucigalpa, 
1984. 

Fundaci6n del Centavo. "Boletin Informativo No. 1". 
Guatemala, enero de 1983. 

_. "Memoria 1983". Guatemala, 1984. 

Gilmore, Frank E. "La tormulaci6n de estrategia en la
pequefia empresa". Biblioteca Harvard de Adminis
traci6n de Empresas. No. 35. 1974. 

GonzAlez, Dorca de. "Programa de Desarrollo de la pe
quefia y mediana empresa en Honduras." Docu
mento de trabajo. ANDI. Tegucigalpa. Junio de 
1985. 

Guevara, Ruddy V. "Cooperativa de Ebanistas y Carpin
teros de Jalapa". Trabajo de campo. Managua, julio
de 1985. 

Harnecker, Martha. El gran desafho. Managua, 1983. 

Harrison, Roger y Berlew, David E. "Estilos Interacti
vos". Situation Managemente Systems, Inc. (C)
1977. Managua, fsbrero de 1980. 

Hern~ndez, Alvaro. "Un programa de orientaci6n y apo
yo a los proyectos que proponen y realizan los pro
pios productores rirales". Programa de Desarrollo
Rural Integral. Documento de trabajo. AITEC. San 
Jose, julio de 1985. 

Hunt, Robert W. The Evaluation of Small Enterprises
ProgramsandProjects:Issues in Business and Com
munity Development. (AID Evaluation Special 

356 



Study No. 13). Illinois State University: june 1983. 

Ickis, John C. en: Bureaucracyand the Poor: Closing the 
gap. Editado por David C. Korten y Felipe B. Alon
so. West Hartford Conn. Kumarian Press. 1983. pp. 
16-43. 

IDH. "Informe semestral al BID. Julio-Diciembre de 
1983". Tegucigalpa, 1984. 

en Costa Rica durantelICE. "Evoluci6n de la Industria 
el Primer Semestre de 1983 y Perspectivas para 
1984", No. '3.Agosto de 1983. 

INEC. "Nicaragua en Cifras". Managua, 1984. 

INFORPRESS CENTROAMERICANA. "An~lisis Econo
mico y Politico sobre ]a Region: Centroamericana, 
1983". 

-. Centroamerica, 194-1986. Guatemala, septiembre 
de 1984. 

-. Documento Especial: Guatemala, mayo 2, 1985. El 
Salvador, mayo 9, 1985. Honduras, agosto 22, 1984. 
Nicaragua, agosto 29, 1985. Costa Rica, junto 20, 
1985. 

Ingle, M.D. y Rondinelli, D.A. Assessing the viability of 
small industry support organization. Modern Go
verment National Development. 1980. 

INPRHU. "Informe de actividades 1982". Managua., 
1983. 

INTECAP. "Actividades de INTECAP". Guatemala, 
1984. 

-. "Actividades de INTECAP". Guatemala, 1984. 

-. "La problemdtica de la pequefia empresa y sus po
sibles soluciones". Guatemala, 1978. 

357 



Janne Henri. "Como ensefiarle a la gente a adaptarse al
cambio". The Futurist.Junio de 1981. 

Ketter, John P. y Schlesinger, Leonard, A. "Choosing
Strategies for Change". Harvard lBusi nes Review. 
Marzo-Abril, 1979. 

La Gaceta, 1)iario Oficial, No. 95 del 29 de abril do 1980. 
Managua, 1981. 

- )iario (ficial No. 181 del 23 de agosto de 1981. 
Managua, 1981. 

Lanzas, Oscar. "Experiencia dhia mara de luIustria 
(ieNicaragua en la pequenla industria alinienticia
niaraguense'. (Caso: industria de !a salsa). I)ocmenlo de tIabajo. (CADIN. Mlanagua, julio de 1985. 

Lawrence, Paul K. "Co:no tratar la resistencia al cam
bio." -13R,
IIayo-jului()(Ie 1951. 

Levitsky, J. "C(uestiones de Politicas Relativas a los programas de asistencia para e! [omeuto dc la 
 eque
na y Mediana Empresa: Uxamen de liaexperiencia
del Banco Mundial con refereniicia especial a Amni
rica Latiina". BIRt:. Washington. Abril 1985. 

Iledholm, C. (Michigan State University) Lecture io de
vehopme listuIdies 
 p rogram seminar. Washington,
).C., Agency for International Development. April

1981. U1n1)blished material. 

McClellard David v Winter l)avid (. Como se motiva elW\'ifo Coflinic. 1JiT lEA. 1M6xico, 1970. 

McClelland 1)1. he Achieving Vociely. New York, 
Free Press. 1967. 

Ministerio die Economia. "CENAP: Plan Operativo Insti
tu(Cional". San Salvador, 1984. 

358 



de la foirecci6n de Politica Industrial."-. "Inforrme 
Gu'emala 1985. 

de Estrategia v deNMinisterio de Industria. "Elementos 
Politic:a para la Peoquefla Industria". Managua, abril 

de 1985. 

"EvaluaciOn enero-septiembe de 1985". Managua, 
1985. 

l1equehia
S.'lieanlientos para dLId estralegia de a 

IoU(ustria". NMinlaguli, 1,99h. 

"Plan anual operativo d(1I Se(>,,r Industrial. 1984. 
lProgain,i de lwie(uenia lhit s-lid y Artesala". San 

jos{e, 1 1,4. 

Mlinishrit) de Plonlitir;acim, "Ent(Aesa Industrial de 

1 hz.,SanSalvador. 198). 

%lonje. ',ui Alberto. "ihograia de (;obierno 1982

i,98 ".., IsLtija. SaIn losC, 1982t litiCil IMln 

.Mloe, l".J. Some aspects (if Industriaisation arI Coo

peraiiv l)evelopment in lUnderdeveloe)d Areas". 
,.n: Indian [conomi: Review. Vol. 1, No. 4, 1953. 

Morse. Richard. "l empr(!sario v la satisfau:ion de las 

necesidhdes d(e lits :oinuLIidadt" (n I)osarrollo de 

Peq7(? Ias Empros JN~lti:as Y P!-'rorallms. Philip,
 

Neck, OFF. Ginebra, 1978. 

Naciones Unidas. "Estudio l l,'momi(: do An,;rica Lati-

Ia 1980".Santiago d(Chile, 1981.
 

Lmpresas: Puff-
Programas. (;inebra. ()ficiua Internacional

Neck, Philip A. I)esairrollo(o hea.. 

ticas J 
del Trabajo. OIT. 1978. 

OIT. "VTesarrollo de la Pequefia Empresa en el Istmo 

Centroamericano". Ginebra. 1981. 

359 



-. "Programas de Desarrollo de ]a Pequefia Empre
sa". Ginebra. 1982. 

Pareck, U. y Rao, T.V. Developing Enterpreneurship.
Ahmedabad. Indian Institute of Management. 1978. 

Porter, Michael E., Estratogia Competitiva: Tcnicas 
para el analisis de sectores industriales y de ]a cornpetencia. Coinpafiia tLditorial Continental, S.A. de 
CV., Mxico. 1982. 

Ramirez, Julio Sergio. The polilical rol or the private
sector associations in Central America. Thesis.
Harvard University. Cambridge. Massachusetts. 
September, 1985. 

SEGEPLAN: "Plan National de Desarrollo 1984-1986". 
Guatemala, 1984. 

Jcheiri, Edgar II.Consultoria de Procesos: Su papel en
el Desarrollo Organizacional.F'ondo Educativo In
teramericano, S.A.Maxico, 1973. 

SIECA. "Estadisticas Microecon6micas de Centroam6ri
ca". Septiembre de 1980 y junio de 1984.
 

-. "La Pequefia Empresa en Centruamrica". Octu
bre de 1985. 

-. "Series Estadisticas Seleccionadas de Centroam6
rica". N 19.Diciembre de 1984. 

Singer, M. "Religion and Social Change in India: TheMax Weber Thesis, Phase three". Economic Deve
lopment and CulturalChange.July, 1966. 

SLAMP. "Primer Simposio Latino-Americano e Do Cari
be de Pequefia e Mediana Empresa". Rio de Janerio,
Brasil. Junio de 1977. 

Stein, Alfredo. "La experiencia de ]a Fundaci6n Salva
dorefia de Desarrollo y Vivienda Minima, con mi

360 



cro y pequeflos empresarios". I)ocumento de traba
jo. FUJNDASAL. San Salvador Julio de 1985 

Stepanuk, J.E. "An entrepreneurial approach to accele
rate small industry development in selected indian 
Districts". 0IT. Abril de 186 

. "Estrategias para a(.-Ihrar (d desarrollo de la pe
quefia industria" en: l)esarrollo de Pequefias Em
presas. Politicas v Progranmas. Philips Neck. 0IT. 
(;i nebra. 

1).Tl'apia, lidel. "Industria del vestuario. La Elegancia". 
"rai)aj() dc campo. Manag,,a, Julio de 1985. 

The 	American Universily. Area I lHindbook series. "Cos
tla R iCil A conL rI stl(d'". PretfCio 

i'/' 	 1)74 , i\iiA ] ttaiillook I'f ;roups lIcilitators. 
nJiversitv Associates Publisherrs In(. 

Thie'rtart, R.A., Y Vivas R. "Su:cess Strategies for i)ecli
ning Activities". i)ocunntmito mimeografiado. Mar
z), 1982 (Universidad de Paris). 

I JSAII). I 'nited State Agency for International Develop
ment. "Review of expmz! and investment legislation 
of Htl Salvador". Stephen Lande and John Green
wald. El Salvador, ticiembre, 1983. 

lJvtrlioeven Ilugo. F R. Strategy and Organization: 
TOxt ad(1 cases in gone1ral management.Homewool, 
111, Irwin, 1973. 

World Hank. New Research: Small Scale Fnterprise De-
V iopment. Research News. January 1980. 

361
 



II. 	 INCAE. Casos de estudio; documentos (ie investiga
ci'n; notas ,!c "ics. 

Atorga, Bali;u,. . N1-iN1) v Lt peqipeila illiustria en
Ni aragua". ()wuieilt) (if ilvestiga:itn. Mald
gtul, euierl det I9h~i. 

thrgner, l.oLiS. "'I'eiikoo". (:aso (le estudio. Managua, 

Exprfia, los( A. "!iagnostico General de la Sittiacibn de
]a Pequefia v Mediana Empresa en El Sal\dl()r.
Docurnento die investigafi6n. Managua, iit~ie(mibr( 
(e 	 1984. 

.'El accesot a] (:redlito formal Ipara Ia peqLuefia e(11. 
presa". Nola t('cnica. Managua, abril de 985. 

- . " uia para hivlaboraci) Lie ti) estado (e perdi
das v gananc:ias, prove: ado(.) para Una ple(q iCfIa em
i)resa". Nola t("cnica. Managua, abril tie 985. 

- . uia paIa ]a (fla ,rci (!n 1iei flujL) (e caja )ara
la pe(-tiL f empresa". Nola t(:nica, Managua,

ahril do 1985. 

-, "(uia para a evaluacion del clima organizational 
en una eIpresa pequefi" Nota tdLcnica. Managti, 
abrii e( 19185. 

"PanuLderia it Selecta". Caso de estutio. Septicem 
bre de 1983. 

-. ",Transportes Mar S.A." Caso de estudio. Managua,
abril de 1!985. 

G6rmz, Ed'uardo. "Diagn6stic o General ie la siluac:i n 
ie ]a Pequefia ' Mediana Emtpresa en (:,osta Rica". 
l)ocument o te investigacifn. Managua, a hri] de 
1985. 

"". Laboratorios Pa nzvma ". Caso tie estudio. Mana

:362 



gua, abril die 19)85. 

-. N~e~ii Vl1 1't'(itefia I11-presa" Caso de estudio. 
Nlanagtia. s01)tih)re h1985. 

v 1egokiamn vncis(o It. "Programa( miez, iFduai'ir ui~i 

(1e Peyi v NIed aiia Emnprosa. Nicaragua. l(iellti

f':atil i(An do ( j)iml i(1 d0S-. i)y0uniot!ut d10 inosti
i)!). Millnagu;a. ig.s() de 19H4. 

1tos ihics inert Idet de( ronwlz, Iram is5() 1. "C ,i( p (if! 

>.lta 1(.cn(8. Managua,iprod(its imi11stIiales. 
iiiriit tie Pa9f. 

I)idg'nSticn ( tnviteIa lit kIMCOI (! lit Petiti

fw y \imaa I'>upresa en Ilionduras''. I)curnento 

doe1U sinwiaciu. Mnait~gm-- ntxie(ihro td 1984. 

hI!AliA. \1anagna.1 Mario ti 185. 

Zha. do(I eslii(. Managua,-___ .1HsItiit 


ANri (1 1985.
 

- Hhrica (10 stieteres Tavinari. (A,1 (B)''. (>so dle 

estudio. Nfanagua, eno tde 1985. 

''Guia para (d iii 1081!ielt() tde nortcateo (Iit 1)0

quenas enlprosas. Nota It;coicii Managua. aliril de 
1985. 

"GuAl( M tie!Opn() ie quilibrit) en (1l(drHOl do 
plti 11 ent11 d i1!0rcadieo en 1)090 Ofias einipresas"011 1 

NOtai leh:nic-A. Na~lgtla. abri de 19B5.
 

____ Gu~ip IM)l1it i(:i1i()1) die iOS CtOASbaito 

tie lpiihit:i6r). p)0St11l)tlSt,1(it)Ii V (lilfirol eMnp0

quehas empresis". Nota 10111(8. Managua. ab)01 de 

1985. 

-. 'Video-case NIIGSA (13)". Ma naigu-ila,1Z a(10ti 

363 



G6mez, Francisco J. y Leguizarn6n, Francisco A. y otros,"El Extensionista Empresarial. Evoluci6n del modelo y primeros resultados". Caso de estudio. Ma
nagua, enero de 1986. 

G6mez Francisco J. y Mend, Jacinto. "I)iagn6stico General de la situaci6n de ]a Pequefia y Mediana EMoresa en Guatemala". Documento de 
investigaci6n.
Managua, Junio d1e 1985. 

Ickis, John C. "'Iencal". (Caso(e estutltio. Managua, 1986. 
Ickis, John C, Lagos, Carlos R. et al. "F'undaci6n Nicaragtense de Desarroilo. Estudio para el desarrolloinstitucional . DlocAImento Ce investigaci6n. Mana

gua, marzo de 1980. 
Jacome, Edgar. "Veterinaria Agrocomercial VACO;(A), (B)". Caso de estudlio. Managua, 

S.A. 
1984. 

Larraz, Maria J.y Liindenberg. Marc. "Nicaragua: Problemas Actuals'. I)ocumento de investigaci6n. Ma nagua. octubre de 1983. 
Leguizam611, Francisco A. "Caracteristicas predominantes en el hombre d e empresa. Identifiacibn de e coi ca. onperfil". Not a Managua, diciembre de 1983. 

_. I)iagn6stic) G(eneral de la P(,'mue a v M\fedianaEmpresa en Nicaragua ". DoCumento de investigaci6n. Managua, diciembre (IC 1984. 
"El Exteiisionista E'npresarial. I-acia Ln enfoque

participativo". Nota tecnica. Managua, 1985. 
."Fibrica de confecciones la Elegante". Caso de es
tudio. Managua, septiembre de 1984. 
."Guia para la formacion de Ia astrategia enempresa pequefia". Nota 

una 
Thcnica. Managua, abrilde 1985. Con base en Frank Gilmore. Biblioleca 

364 



Harvardde Administraci6n de Empresas.1974. 

."Guia para realizar un andlisis sectorial para em
presas pequefias y medianas". Nota Tcnica. Mana
gua, abril de 1985. Preparada con base en: Estrate
gia Competfitiva. Teciiicas para el anlisis de los 
sectores iilustrialesY de la competencia, de Mi.
chael E'.torter. C.t.C.S.A. NMe6xico, agosto de 1982. 

__I. dhmtificaci6n de las percepciones del empresario 
para el anfilisis v diagn6stico de la empresa". Nota 
Toxnic:a. Managua, marzo de 1985. Con base en el 
(!o*:u2iento de trabajo (101 Profesor )os1Maria Ro
(riguez, N 1342. IESE. 1981. 

"nstituto de A poyo a la Pequefia Empresa. IAPE. 
Problemas eli las cornunicaciones". Caso de estu
dio. Managua, enero de 985. 

__._ "MIGSA 'A)". CasO do ostudio. Managua, 1986. 

___. "Pizza Maria (A), (B)". Caso de estudio. Managua, 
abril (Ie1985. 

"PListicos de Corteguay" Caso de estudio. Mana
glia, septiembre de 1984. 

__. 


. "Productos veterinarios de Coronado. (PROVE-
CO)". Caso de estudio. Managua, septiembre de 
1984. 

Mayorga, Francisco J. "Nicaragua: Trayectoria Econ6mi
ca, 1980- 1984. Algunas apreciaciones". Docurnento 
de investigaci6n. Managua, julio de 1985. 

Monterrey, Nidia P. de, G(ormez, Eduardo v otros. "Natu
ra Soya". Caso de estudio. Managua, 1983. 

Paralta, Gerardo. "Est0reo Ltda. (A), (B), (C)". Caso de 
estudio. Managua, diciembre de 1983. 

Polanco, Clara. "Agropecuaria El Panamd". Caso de es

365
 



tudio. Maznagon, septie nbre de 1983. 

Prottas, David. "Sabrosela Pies". caso de (!stud io,NMa lla
gLla, 1976. 

Rodriguez, ILeonel. "lONI)EI; t n banco tie seglliic]( 
JIiso". Caso (e es,,,dio, Sanz Jos(, 1984. 

Roosses Jeannette. "Cerachina". Caso de estiio. Malna
gua, niarzo (ie1N85. 

J66
 



INDICE 

A ,ra(O'cinliefntos .................................. 9
 
I r6logo ...... ..... .......... ..................... 13
 

(Caipi!ulo 1
 
La pequ(:fia y m(ilana empresa
 
en (e 'rtroam irica ................................ 17
 

I .	 Il i I uc i(lli . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . )19
 
1i f I'i 1 i I. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 23
 

I:hii jpu)t; (:ia de Wi PYN E ....................... 26
 
1.i4!,on ies lArdesarrotlo (ie !a PYNIE ........... 32
 

n.: ],(.s ld( rs V Ws respu"stas:
, as 

Q,1 sitia(:iun (:eialri a .......... . 81
 

1. h.strat(gi;a para e(Iesarrollo ................... 84
 
1 IIihirte sis . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 92
 
I! .Nl hl : hl og ia .. .. . . . . . .. . . . . . .. . ... . .. . .. .. . . . .
 

(:A|Ptuho 2
 
sIrat(egias y estru(tt.ras ptdra el
 

desarrolh fie la PYME en (entroamirica ......... 105
 

2.1 i't :iui.... ......................... 	 107
ol 

2 2 t; iaIlmalh ... ............ ...................... 109
 
9. I:1 , alvad I .................................. 	 124
 
2 .4 lthum! u as .................................... 	 I11
 
2.5 (1 sia Rica ................................... 162
 
2.6 N icaragua ................................... 	 18 3
 

367
 



Capitulo 3
 
Los Empresarios y sus estrategias 
 ................ 
 213 

3.1 	

....... 217
 

Confrontacion
 
Caso: Empresa agropecuaria El Panam6 


v las estrategias ................. 240
 

3.2 	Aislarniento
 
(;aso: Natura Soya 
 ............................ 
 221

3.3 	Cooperaci6n

Caso: Industrias El Bosque 
.................... 
 225 

3.4 	Negoc-iac.i6n

Caso: Pizza M aria ............................ 
 228 

3.5 	Respuestas munltiples
 
C aso: Tencal ................................. 
 233


3.6 	Las rela:iones 

Capitulo 4
 
Las Agencias 
 y sus programas .................... 
 247 

4.1 	Principales programas ie apoyo
de 	]a PYME en Centroamerica .................. 
 251 

4.2 	Coincidencias y discrepancias
 
en ]a identificacidn de necesidades 
............ 263
4.3 	Enfoque predominante en los ser'icios........ 273


4.4 	Tipo de relacion predominante.
 
Insti Iucioines-em presarios 
..................... 
 273

4.5 	Estrategia, programas y formas 
de 	relacino: 
 tina visi6n del conjunto ........... 274
4.6 El conjunto imeal v ]a situaci6n
 

4.7 	 280
centroam ericana 
El tal6n de Aquiles

............................. 

: la ausencia del 

vinculo Agencia- enpresario .................. 
 282 

Capitulo 5
 
El extensionista empresarial 
..................... 
 289 

5.1 	 El extensionista empresarial: definici6n y perfil
id e a l . . .. . . . . .. . . . . . . . . .. . ... . .... ... . . . .. . . . 29 1
 

368
 



5.2 El agente como extensionista (Nicaragua) ...... 299
 
5.3 El empresario como extensionista ............. 314
 
5.4 Dos enfoques ................................ 321
 

Capitalo 6
 
Conclusiones .................................... 323
 

6.1 El contexto .................................. 328
 
6.2 Las estrategias ............................... 329
 
6.3 Los program as ............................... 330
 
6.4 Coincidencias v discrepancias ................ 331
 
6.5 Relaci6n empresarios-agencias ................ 332
 
6.6 El extensionista empresarial .................. 333
 
6.7 Investigaci6n posterior ....................... 339
 

Glosario de Acr6nimos .......................... 343
 
Bibliografia ..................................... 353
 

369
 


