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Presentacion

L as transformaci ones operadas en las esferas econdmica, socia y laboral de los
paises de la region impulsan a mangjarse con particular dinamismo en cuanto a las
ofertas de formacién, en especia las que se brindan a los sectores que, por su
incidencia en el crecimiento de la produccién y del empleo, requieren con mayor
urgencia una adecuada capacitacion de sus cuadros laborales. Tal vez el sector més
critico, por su amplitud, diversidad y su incidencia en el proceso productivo, sea
el de la pequefia empresa.

El esfuerzo de investigacion sobre ese sector empresarial en América Latinay
el Caribe que este trabajo exhibe —y que se inscribe, una vez més, en el reconocido
espiritu de colaboracion del Centro de Turin con Cinterfor/OIT— muestra con 3
realismo que el camino a emprender para alcanzar una mejor insercion del pequefio
empresario en el proceso productivo presenta variadas dificultades a superar.

Ellas estan expuestas con claridad a lo largo de este estudio, dedicado, en
esencia, a informar sobre el proyecto de formacion flexible para micro y pequefios
empresarios que elabord el Programa Regional para América Latinay el Caribe, del
Centro Internacional de Formacion de la OIT. Este proyecto, actuamente en
gjecucion, cuenta con la colaboracion de instituciones de apoyo y formacion para
micro y pequefios empresarios de Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica,
Paraguay, Per( y Uruguay, paises que poseen una estructura institucional de sostén
a ese sector empresarial ampliamente consolidada.

El gjustado diagnostico que sobre la situacion de la pequefia empresa en la
region informan estas paginas, nos transporta a algunos aspectos ya subrayados por
el Centro en cuanto a buscar, desde un reformulado concepto de formacidn, los
caminos gque permitan a los paises de la region superar 1os obstaculos que a la vez
impiden una mayor empleabilidad y una mejor competitividad.

El autor destaca que «las caracteristicas de flexibilidad propias de las pequefias
unidades productivas, asi como su capacidad de iniciativa, la motivacién personal,
la ausencia de procedimientos formales y de burocracia en la toma de decisiones,
constituyen elementos absolutamente claves en un contexto como el de nuestra



region», y también advierte que «la creacién de las pequefias empresas y el
autoempleo, constituyen la respuesta mas idénea» al desempleo.

De ese didlogo entre causas y efectos surge el tema de la preparacion que, para
tan dificil reto, debe recibir el trabgjador impulsado a convertirse en pequefio
empresario; y puede deducirse que la respuesta reside en una mejor calidad de la
formacion a impartirle.

Al abordar el desarrollo de sistemas de educacion y formacion para favorecer
el didogo socia, Patrone sefidla que las acciones de formacion dirigidas a las
organizaciones empresariales y de trabajadores, asi como a los funcionarios de la
administracion publica que atiendan a crear condiciones para establecer e didogo,
implica: el conocimiento de los temas que se abordan en él; €l reconocimiento y, por
lo tanto, la individualizacion y valorizacidn de los elementos que caracterizan a los
actores en cuanto a representatividad, intereses, naturaleza, etc; y la capacidad de
integrar estos temas en funcion de las caracteristicas de los actores.

A través de la formacidn, concluye, es posible que; los sindicatos agreguen a
sus planteamientos puramente reivindicativos, otros propositivos y adquieran
competencias para negociar técnicamente en un plan de paridad con los empleadores
y con e Estado»; los empleadores se modernicen de acuerdo con los nuevos
conceptos que rigen la organizaciéon y la produccion de la empresa; y € Estado
adquiera capacidades para desarrollar un papel concertador que, sin interferir con
la autonomia de los actores privados, logre garantizar igualdad de condiciones y
dignidad a la partes sociales. Sugiere campafias de educacion dirigidas a las
poblaciones estudiantiles que contribuyan a la generacion de una nueva cultura
empresaria entre los jovenes que ingresan al mercado de trabajo».

La formacion del pequefio empresario plantea problemas con un grado de
complejidad que obliga a concebir y poner en marcha acciones formativas muy
diversificadas y ductiles: diferentes niveles de educacion requieren  enfogques con
contenidos més simples o elementales; la poca disponibilidad de tiempo para seguir
cursos obliga a escoger metodologias que permitan un mejor aprovechamiento de
los horarios y a un itinerario de formacion calibrado en funcion de las necesidades
especificas de los actores. Una de las respuestas de la OIT ataes planteos es este
proyecto de formacion flexible para micro y pequefios empresarios de la region,
cuyo objetivo Ultimo es alcanzar la capacitacion para el trabgjo que € momento
requiere.

La Politica de Asociacion Activa, formulada por la Organizacion Internacional
del Trabajo en 1994, consiste en «definir, de comin acuerdo entre coparticipes
iguales y responsables, los objetivos que deben alcanzar juntos a mediano plazo».
Cinterfor considera insita en esa definicion la necesidad de obtener —a través una
renovado concepto de la formacion— una nueva calificacion del trabaador,
asalariado o0 pequefio empresario, cabalmente capacitado para participar en ese
didlogo pleno de equidad y de responsabilidad que €l futuro ya exige.
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I ntroduccion

Este estudio presenta una experiencia desarrollada por e Centro
Internacional de Formacion de la OIT, de Turin, en € campo de la
metodologia de la formacién y en especia de la formacion flexible
aplicada a micro y pequefios empresarios de la region. Asimismo, después
de un sucinto andlisis de la situacion de las pequefias empresas en América
Latinay e Caribe, se analizard €l posible impacto que esta metodologia
podra lograr en relacion con € fortalecimiento de dichas empresas
mejorando la oferta de formacién dirigida a este sector.

La experiencia del Centro de Turin en el campo de la metodologia de
la formacién flexible se basa en un diagnostico general de la situacion de 7
las pequefias empresas de América Latinay el Caribe. Es el resultado de
un esfuerzo de investigacion que en estos Ultimos afios permitio a
Programa Regional para América Latinay el Caribe, del Centro de Turin,
profundizar en el andlisis y la evaluacién cualitativa y cuantitativa de las
necesidades de las pequefias y medianas empresas (PYME) de la region y
establecer relaciones e intercambio de informacion con instituciones
publicas y privadas, lo cua ha posbilitado la identificacion de
ingtituciones claves para e desarrollo de esas empresas y e conocimiento
de las redes de coordinacién entre instituciones de apoyo en los diferentes
paises y a nivel regional.

Este esfuerzo ha sido motivado por la gran demanda de programas de
formacion para este sector, de parte de todos los paises de la region y, en
particular, de entidades gubernamentales y no gubernamentales,
organizaciones empresariales, cadmaras de industria y comercio e
instituciones de educacion y de formacién profesional que atienden a los
propietarios, gerentes y trabgjadores de pequefias unidades productivas.

Los contactos mencionados, que se realizaron a través de misiones en
los paises, visitas de funcionarios de instituciones regionales de apoyo a las



pequefias empresas a Centro de Turin y e intercambio de expertos, nos
han permitido avanzar en la identificacion de los principales obstaculos de
desarrollo de ese sector en nuestros paises, de los nuevos desafios y temas
que plantean sus entornos, de la situacion en materia de infraestructura,
del estado de desarrollo de nuevos sectores y de la situacion actual de los
diferentes instrumentos de desarrollo del sector, entre los cuales se destaca
el papel de la formacion de los pequefios empresarios.

En relacion con este Ultimo tema, cabe sefidar que en la actualidad los
sistemas de formacion deben afrontar un proceso de cambio continuo y
acelerado que afecta todos los aspectos del mundo ocupacional. Esto tiene
una relevancia muy especial en cuanto a la formaciéon de los pequefios y
medianos empresarios, dada la gran heterogeneidad que caracteriza este
tipo de poblacién.

Tales cambios implican una multiplicacién de las necesidades de
calificacion profesional de los empresarios hasta llegar a limites que no
pueden ser satisfechos por 1os recursos, cada vez més insuficientes, de los
sistemas de formacién. Este hecho plantea a las instituciones un desafio:
hacer frente a las nuevas necesidades de formacion de los micro y
pequefios empresarios a través de la constante busqueda de nuevas
formulas metodoldgicas y de gestion capaces de hacer mas productivos
tales recursos.

Los sistemas de formacion de muchos paises, en particular los de los
paises industrializados, han dedicado un esfuerzo importante a la
identificacion de caminos e instrumentos que les permitan alcanzar una
mayor eficiencia de los cada vez mas limitados recursos de los cuales se
dispone. En esta tarea se procura lograr resultados cuditativa vy
cuantitativamente superiores sin contar con un aumento significativo de
tales recursos.

Las ingtituciones definen sus caminos por medio de la formulacion e
implementacion de politicas y estrategias tendientes a una permanente
revison de sus programas para encarar los constantes procesos de
recdificacion, que derivan, en muchos casos, de la reconversion de las
empresas. Tales directrices politicas subrayan, ademas, la necesidad de
invertir en la formacién de recursos humanos a los efectos de ampliar sus
horizontes educacionales y profesionales para lograr una participacion
més productiva en la sociedad.



En este sentido, se sefida la necesidad de una actualizacion
tecnolégica permanente de los recursos humanos del sistema en tanto que
las ingtituciones se constituyen en importantes centros de referencia para
apoyar los procesos de transferencia y adopcién de tecnologias de
produccion adecuadas a los planes de desarrollo de las empresas a nivel
regional y local.

Entre los instrumentos utilizados se destacan, en primer lugar, la
introduccion de tecnologias educacionales basadas en aplicaciones
didéacticas de la informética, del video y de las telecomunicaciones, con un
fuerte potencial en cuanto a la cobertura de grandes poblaciones,
posibilidades de reproduccion de la realidad con una gran fidelidad y una
fuerte capacidad de individualizacion del aprendizaje.

En segundo lugar, los sistemas de formacion tienden a aplicar métodos
de gestion flexible en la oferta de formacion, los cuales buscan —sobre la
base de una compatibilizacion de los tiempos que las personas pueden
dedicar a la formacion con los tiempos que éstas destinan al trabgjo, a la
vida familiar y a reposo— una mayor cobertura de los sistemas sin un
aumento significativo de los recursos y asegurando un nivel cualitativo
adecuado en las acciones de formacion.

Estos métodos de gestion flexible se denominan, en general,
formacién flexible o abierta e incluyen, entre otros, a los sistemas de
formacion a distancia.

Con base en estos enfoques, en 1996 e Centro de Turin logro
implementar la primera fase de un proyecto sobre formacion flexible para
micro y pequefios empresarios que se halla actuamente en gecucion.
Tiene por finalidad € desarrollo, a nivel de los paises, de sistemas de
formacién compatibles con las necesidades y limitaciones de esos
empresarios, basados en la generacion de una capacidad de oferta flexible
gue permita, por una parte, optimizar los recursos disponibles y, por otra,
superar las barreras de tiempo y espacio que les impiden € acceso a las
oportunidades de formacion.

En particular se propone formar a los consultores/formadores que
requieren los servicios nacionales de apoyo a las micro y pequefias
empresas desde un punto de vista técnico y metodolégico, por medio de
estrategias de efecto multiplicador y € desarrollo y puesta en préctica, en
tales servicios, de estrategias y metodologias de formacién flexible.






Las pequerias empresas en la region

1. Panoramanhistérico

A pesar de que los problemas y las caracteristicas de las pequefias
empresas tienen rasgos comunes en todos los paises del mundo, el grado
de incidencia de los diferentes factores tecnolégicos, formativos y de ges-
tion, las posibilidades de acceso a crédito, a la informacién y a otros
servicios que permiten el desarrollo o la supervivencia de estas empresas
estan muy condicionados por las caracteristicas del entorno.

Este entorno esta constituido por las politicas y estrategias de desa-
rrollo, el estado de la infraestructura, la division del poder estatal, el
nivel de descentralizacion o centralizacion de las decisiones, las condi-
ciones especificas de los mercados, los factores culturales y demografi-
cos, las instituciones politicas, las tradiciones econdmicas, la presencia
de organizaciones y grupos de interés, la forma de organizacion y accién
de los actores sociales.

El rol y las potencialidades de las pequefias empresas de la region,
asi como la importancia'y el peso especifico que tienen los diversos facto-
res mencionados para su desarrollo, estdn muy relacionados con su his-
toria reciente. De ella se desprende, por lo tanto, el marco conceptual en
el que hay que situar en una perspectiva coherente, las particularidades,
el rol y los desafios de las empresas de este sector.

Esta historia se caracteriza por tres periodos bien diferenciados: i. de
expansion, que va desde los afios cincuenta hasta los ochentg; ii. de crisis
muy aguda, durante la década de los ochenta; y, de recuperacion, a par-
tir de los afios noventa.
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i. Entrelosafos cincuentay ochenta

La regién atravesd una fase de crecimiento muy importante. Segin
datos de CEPAL, durante ese lapso el crecimiento medio del producto
interno bruto (PIB) de todos los paises de la regién fue de una tasa cercana
al 5,6 %. Se tratd de un crecimiento muy répido, inclusive superior a de
los restantes paises del mundo que, en ese mismo periodo, fue del 4,2 %.

De hecho, el PIB por habitante, que en 1950 era de 432 dolares
norteamericanos llegé a US$ 982 en 1980.

Esta fase expansiva fue determinada por un importante esfuerzo de
acumulacién de capitales, un proceso de rédpida industrializaciéon y una
coyuntura mundial muy favorable que permitié que nuestros paises estu-
vieran entonces entre los primeros exportadores de productos del sector
primario, sobre todo los productos mineros y agricolas.

Cabe sefialar que estos ultimos no son, en realidad, muy diver-
sificados: de hecho la gran mayoria de los productos agricolas proceden-
tes de la region consisten en cultivos tropicales como e café, e azlcar, €
cacao, el téy los bananos, salvo en Argentina, Uruguay y el sur de Brasil
donde se exportan cultivos tipicos de las zonas templadas y son grandes
productores ganaderos.

ii. Década de los ochenta

En este periodo, los paises de la regién sufrieron una crisis muy
aguda, larga y generalizada que se presentd en distintas formas como
consecuencia de la caida de los precios de los productos tradicionales de
exportacion en los mercados mundiales que, a su vez, tuvo diferentes
causas. Entre ellas cabe destacar €l reemplazo o la competencia de pro-
ductos mineros con materiales artificiales, fruto de nuevas tecnologias,
asi como la incapacidad técnica de hacer frente a las directrices de desa-
rrollo formuladas por el Banco Mundial y el Fondo Monetario Interna-
cional, lo cual causd una deuda externa enorme.

Segun estadisticas de CEPAL, entre 1981 y 1989, el PIB de la regién
apenas crecio el 1,3 %, mientras que, por habitante, decrecio en 8,3 por
ciento.

Esta crisis, que tuvo rasgos distintos en los diferentes paises, presen-
t6 un cuadro inflacionario muy agudo que lleg6é a un promedio del 1.000 %



en 1989, una tasa de desempleo y subempleo muy elevada, un deterioro
sistemético del poder adquisitivo de los salarios y una deuda externa de
muy dificil recuperacion.

Este contraste entre el periodo de la modernizacion (1950-80) y la
década de crisis de los afios ochenta se percibe muy claramente obser-
vando el contexto social y politico de la regién.

Desde el punto de vista social, la etapa de modernizacién se caracte-
rizo por:

* un aumento de la poblacion: pasé de 159 millones de habitantes
en 1959 a 351 millones en 1980;

» un fuerte proceso de concentracion urbana, pues mientras que en
1950 esta poblacion representaba la tercera parte del total, en 1980 era
de aproximadamente tres cuartas partes;

* un crecimiento de la PEA, principalmente como consecuencia del
ingreso a mercado de trabajo de las mujeres.

En relacién con la educacion publica, en la etapa de modernizacién
se produjo un salto de calidad importante caracterizado por una sensible
disminucion del analfabetismo, un aumento general de la escolarizacion
y un discreto aumento de la educacion media, superior y universitaria
En relacion con la salud hubo una mejora genera que llevé a una dréstica
disminucién de la mortalidad infantil y a un aumento de la esperanza de
vida; ambos fenémenos fueron acompafiados por una disminucién de la
tasa de crecimiento demografico.

En neto contraste con estas fuertes tendencias hacia el desarrollo, en
este periodo, la region pasd por una fase de aumento generalizado de la
pobreza provocado principalmente por la dréastica disminucion del poder
adquisitivo de los salarios, el desempleo y la disminucién cuantitativa y
cualitativa de los servicios sociales (educacion, vivienda, salud etc.)

Segun datos del PNUD, en 1950 la cantidad de pobres, es decir:
aquellas personas que perciben un ingreso por debajo de o que puede
considerarse la linea minima de subsistencia, era en la region de aproxi-
madamente 110 millones de personas, es decir el 51 % de su poblacion.
Este porcentaje disminuy6 hasta llegar al 40 % en 1970 y al 35 % en
1980. Esta tendencia se invirtié a partir de entonces, Ilegando nueva-
mente a un 40 % en 1985.
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La crisis econémica y socia de los afios ochenta se presentd en un
contexto politico muy inestable. La creacion de nuevos sectores popula
res, sumada a la crisis endémica de las estructuras sociales, provoco si-
tuaciones de gran conflictividad que en muchos paises desembocaron en
dictaduras militares y guerras civiles. Las actuales democracias, recién
restauradas, son todavia muy débiles y tratan de reactivar procesos de
reconversion industrial, apertura econémica, reforma del Estado,
privatizaciones, reformas fiscales y tributarias en linea con las sugeren-
cias y las reglas establecidas por los organismos internacionales de finan-
ciacion para el pago de la deuda externa. Sin embargo, esto ocasiona
altos costos sociales.

En este contexto, los gobiernos de la regién pierden buena parte de
su autonomia y ven muy restringida su capacidad de negociacion con los
actores sociales nacionales. De hecho, la deuda externa y las obligacio-
nes internacionales contrastan, muy a menudo, con las necesidades inter-
nas que afectan a amplios estratos sociales. Asi, los gobiernos dificil-
mente logran obtener el consenso politico y la legitimacién de su poder,
con un cierto peligro para la estabilidad de la democracia. Estas caracte-
risticas constituyen aspectos comunes en la regién con las aproximacio-
nes implicitas en cualquier generalizacion.

iii. Década de los noventa

En la actualidad se puede afirmar que existe en nuestros paises una
fuerte tension que se genera a partir de procesos de globalizacién econé-
mica y de fragmentacion social. Estos procesos estdn muy relacionados
con la coyuntura internacional que constituye un aspecto esencial para
analizar las perspectivas futuras de la region y el rol que potencialmente
compete a las PYME en este desarrollo.

Por un lado, debido a las politicas de apertura econémica y de reduc-
cion arancelaria que ha caracterizado |a totalidad de los paises de la re-
gién en los ultimos afos, se asiste a un largo proceso de globalizacion
economica: el proceso de internacionalizacion de los mercados afecta
directamente a nuestros paises, causando una acelerada tendencia a co-
nectar los circuitos productivos, comerciales, financieros y tecnoldgicos
en el ambito de la misma regién y con €l resto del mundo.

Ademas, por este medio se globalizan también los modelos cultura-
les y las expectativas del consumidor y se configura cada vez mas un



consenso global en relacion con el marco normativo de la accién politica,
los derechos humanos, la igualdad de oportunidades, la defensa del me-
dio ambiente, la lucha contra la pobreza extrema y la consolidacién de la
democracia. Por otra parte, se puede observar una tendencia no menos
importante hacia la fragmentacion social.

Se acentUa la segmentacion econdémica entre los paises, pero mas
grave aun es la acelerada desintegracion entre sectores sociales dentro de
cada pais. Més precisamente entre aquellos sectores que, por sus condi-
ciones de partida —destacando entre éstas las culturales y de educacion y
formacién— pueden aprovechar las oportunidades que ofrece la globa-
lizacion, y otros sectores que —no teniendo esas condiciones— sucumben
y se aejan cada vez més de la posibilidad de integrarse en una sociedad
siempre mas dinamica cuyo pivote es la calidad de los productos y el
valor agregado intelectual.

En la coyuntura actual, nuestros paises se encuentran frente a un
gran dilema. Por un lado, su desarrollo socioeconémico depende de su
insercion competitiva en los sectores mas dindmicos de los mercados
mundiales ya gue, independientemente de las crisis que puedan ocurrir,
seria ilusorio concebir un desarrollo auténomo fuera del sistema mundial
en las condiciones actuales.

Ademas se esta acabando la estrategia inicial de insercion en los mer-
cados mundiales basada en la produccion de productos del sector prima-
rio que, por un lado, causO la expansion econdmica entre los afios cin-
cuenta y ochenta y, por otro, €l declive y la grave crisis de la década de
los ochenta. Por lo tanto, ya no es suficiente la exportacion de estos
bienes, sino que es necesario impulsar y crear actividades de transforma-
cion, desarrollar el sector secundario y terciario para exportar productos
de calidad competitivos en los mercados mundiales incrementando los
factores tecnoldgicos de los bienes y servicios exportados.

Por otro lado, la apertura econdémica profundiza las disparidades de
nuestra sociedad actual en relacién con el diferente grado de insercion de
cada sector productivo en los procesos de globalizacion de la economia.
Esto se debe principalmente a la fragilidad y a la escasa preparacion de
las estructuras econémicas y productivas de la region que fracasan ante
el impacto de la competencia externa, generando desempleo y pobreza
creciente.
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De hecho, actualmente en la region, y debido a las condiciones de
pobreza extrema, |la tercera parte de su poblaciéon se encuentra excluida
de cualquier posibilidad de desarrollo y no cuenta con ningin medio para
ascender socialmente, salvo la posibilidad de realizar un negocio por cuen-
ta propia

2. Elrol delasPYME en € contexto regional actual

En nuestra region, las PYME desempefian un papel estratégico ex-
tremadamente importante. Las caracteristicas de flexibilidad propias de
las pequefias unidades productivas, asi como su capacidad de iniciativa,
la motivacién personal, la ausencia de procedimientos formales y de bu-
rocracia en la toma de decisiones, constituyen elementos absolutamente
claves en un contexto en el que:

» las grandes empresas, concentradas principalmente en el sector
primario, estén sufriendo una crisis creciente, debido a la persistente cai-
da de los precios de sus productos en los mercados internacionales;

* la apertura econémica, adoptada a partir de la década de los no-
venta en la gran mayoria de los paises de la region, hace necesario reali-
zar transformaciones radicales en la organizacion de las empresas y en
sus productos para lo cual las PYME tienen grandes ventajas en compa-
racion con las empresas grandes;

» €l desempleo, como consecuencia de la marcada tendencia hacia
la «tercerizacion» de la produccién, la privatizacion de empresas publi-
cas y la reduccion del aparato estatal, plantea la necesidad de encontrar
nuevas soluciones a las que la creacion de PYME y el autoempleo cons-
tituyen la respuesta mas idonea.

Sin embargo, a pesar de que € rol estratégico de las PYME sea am-
pliamente reconocido de parte de los gobiernos de los paises de la re-
gion, estas empresas no han logrado desarrollar € papel protagénico que
les compete ni las potencialidades implicitas en las caracteristicas estruc-
turales de estos tipos de empresa.

De hecho, aunque las PYME constituyan mas del 90 % del total de
las empresas de la regién y absorban aproximadamente el 70 % del em-
pleo total, su contribucion al PIB y su capacidad exportadora se encuen-



tra muy por debajo, en comparacion con empresas similares de los euro-
peos y de otros paises industrializados. En nuestros paises, este sector
empresarial, ademas de constituir gran parte del tejido productivo es,
por lo general, el componente mas eficiente del sistema econémico.

Su potencia estratégico, sin embargo, se mantiene relevante en nuestra
region por su consistencia numérica, difusion en e territorio y presencia en
todos los sectores de produccion, ademés que por su flexibilidad. Desde
este punto de vista ofrecen un terreno més fértil, menos costoso y répido
para la introduccién de los cambios, contribuyendo al logro de objetivos
importantes para los paises de la region, tales como € aivio a la pobreza, la
modernizacién y difusion de los servicios en €l territorio, la creacion de
empleo y la mayor participacion de la poblacion en la vida econémica acti-
va.

Su falta de productividad y su poca eficiencia se debe a diferentes
factores muy relacionados entre si, que en su conjunto crean dificultades
para el desarrollo de empresas modernas y eficientes en la region. Entre
esos factores cabe citar los siguientes:

» Cambios repentinos en el escenario econémico.
» Resistencia de los actores sociales al cambio.

» Escasa propension a la asociatividad.

e Cultura empresarial tradicional.

* Improvisacién en la gestion de la empresa.

Cambios repentinos en el escenario econémico

Debido a la politica proteccionista y de sustitucion de las importacio-
nes con productos nacionales que caracterizd la gran mayoria de los pai-
ses del regién hasta los afios noventa, la region quedo relativamente ais-
lada del contexto econdmico mundial y abord6 los desafios relacionados
con la globalizacion de la economia en tiempos muy recientes. Hace po-
cos afios la situacion de las empresas estaba intimamente ligada a su situa-
cion de proteccion y a las caracteristicas de los mercados locales y nacio-
nales que tenian un grado de dinamismo muy bajo. En un contexto de
economia cerrada y con una escasa presencia de actores econémicos en
el &mbito de los diferentes sectores productivos, las empresas tenian una
marcada tendencia hacia la produccién de grandes volumenes de pro-
ductos orientados a un mercado masivo y poco segmentado. Ademas, la
situacion relativamente estable no incentivé las innovaciones tecnol 6gi-
cas y la adopcion de nuevos estilos de gestion.
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En la actualidad, estas mismas empresas se encuentran compitiendo
con nuevos actores econdmicos que han entrado en la escena nacional y
con productos extranjeros que presentan una relacion calidad/precio que,
por lo general, es mejor que la de los productos nacionales.

La repentina oferta en los mercados nacionales y de exportaciéon de
una cantidad muy heterogénea de productos mayor a la demanda, re-
quiere una revisién y actualizaciéon permanente de las estructuras
organizativas y productivas, asi como innovaciones en los productos,
cuyo ciclo de vida resulta siempre mas corto, para poder mantener la
competitividad de las empresas en |os mercados nacionales e internacio-
nales.

Se trata de problemas que las empresas de la region han tenido que
enfrentar de forma imprevista, a encontrarse frente a un escenario muy
diferente del que caracterizd su pasado historico reciente.

El cambio que conlleva la nueva situacion socioeconémica es, por o
tanto, mucho mas radical que en otras regiones del mundo donde, tanto
las empresas, como |os actores sociales y las autoridades publicas, han
tenido la oportunidad de adaptarse gradualmente a las profundas trans-
formaciones que estaban ocurriendo.

Por lo tanto, en el contexto actual, nuestros paises tienen que realizar
un gran esfuerzo de recuperacion del tiempo perdido y la dificultad prin-
cipal consiste en una insuficiente preparacion para implementar instru-
mentos coordinados y coherentes de desarrollo tanto por parte de los
diferentes sectores productivos, como de los de la clase politica.

De hecho, a pesar de que la apertura econdmica haya logrado efec-
tos positivos sobre la economia en general, estos efectos no han sido
homogéneos. Por el contrario, ellos han determinado un fuerte desequi-
librio entre sectores productivos, que ya poseian condiciones técnicas de
partida suficientes para aprovechar las nuevas oportunidades que ofrece
la apertura de los mercados, y otros en los que prevalecen todavia tecno-
logias de produccién obsoletas 0 modelos organizativos tradicionales.

En estos ultimos sectores, en los que la presencia de las PYME es
absolutamente mayoritaria, las nuevas condiciones han causado dificul-
tades para su insercion en los mercados internacionales, o bien, en rela-
cion con la competencia de las empresas extranjeras presentes en €l mer-



cado interno. Esta dicotomia en el desarrollo empresarial plantea proble-
mas cuya persistencia podria conducir, en el corto plazo, a la recesion
econdémica y al aumento del desempleo, con consecuencias graves a ni-
vel socioeconémico.

Resistencia de los actores sociales al cambio

Entre las consecuencias del répido cambio ocurrido en la situacion
socioecondmica de la region a partir de la década actual, podemos obser-
var una fuerte resistencia de parte de los actores sociales a proceso de
gjuste estructural que caracteriza en mayor o menor medida a todos los
paises de la region.

Esta resistencia tiene un impacto importante sobre la posibilidad de
poner en préactica enfoques innovadores en la empresa, ya que, por la
estrecha relacién que existe entre la empresa y su entorno, €l clima cultu-
ral externo puede favorecer actitudes hacia la modernizacién, o bien re-
accionar negativamente, creando un clima dificil para la empresa que
quiera implantar cambios.

Es muy comun la resistencia a los cambios ya que, en general, éstos
producen reacciones negativas relacionadas con el temor de perder posi-
ciones consolidadas en €l pasado y por la incertidumbre que genera toda
transformacion del sistema econémico y social.

Sin embargo, en la region, la globalizacion de la economia ha produ-
cido transformaciones tan repentinas que esta reaccion se manifiesta con
mucha fuerza a nivel de actores sociales (trabajadores y empleadores) y
de los funcionarios de gobierno. Esta resistencia se manifiesta en:

o Las organizaciones sindicales, que perciben los efectos negativos
sobre las condiciones de vida de los trabajadores y que, muy a menudo,
son la consecuencia de la flexibilizacion del mercado del trabajo, del
desmantelamiento de los sistemas publicos de seguridad social y de la
reordenacion de la economia hacia los mercados externos; al mismo tiem-
po, estos factores, en los paises de la region, no son adecuadamente com-
pensados por la creacion de nuevos puestos de trabajo, dado que la globa
lizacién de la economia, en muchos casos, produce la quiebra de empresas
con enfoques organizativos demasiado tradicionales para lograr e cambio.

o Los empleadores, ya que, no obstante las medidas de gjuste es-
tructural estén basicamente orientadas a fomento de la accién empresa-
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rial, se ven afectados sobre todo cuando la estructura de su empresa es
demasiado tradicional o sus producciones son de bagja calidad y orienta-
das hacia los mercados internos.

o Los empleados publicos, ya que las privatizaciones conducen a la
reduccion de su nimero y por lo tanto a desempleo.

Superar esa resistencia a cambio es, sin embargo, importante por ser
una condicion imprescindible para aumentar la competitividad de los paises.

Una mayor demora en la implantacion de los cambios podria tener
efectos muy negativos en el medio/largo plazo, pues alejaria cada vez
mas a los paises de la regién del contexto econémico mundial, produ-
ciendo situaciones de atraso més dificiles de recuperar, dada la acelera-
cién que caracteriza la evolucion del contexto econdmico a nivel global,
y con costos socioecondmicos mas altos que los actuales.

Sin embargo, la realizacion de medidas de gjuste estructural, que los
paises adoptan con el objeto de adquirir una mayor competitividad a ni-
vel mundial o regional, tienen que considerar 1os posibles efectos negati-
vos que producen, sobre todo a nivel de los sectores més tradicionales de
la economia y de los grupos sociales mas desfavorecidos. Por lo tanto, la
adopcion de este enfoque y la superacion de la resistencia de los actores
hacia el cambio, requiere la presencia de algunos elementos particular-
mente importantes:

o El establecimiento de un marco de relaciones laborales basado en
la libertad de asociacion y la autonomia sindical. La experiencia de todos
los paises que han adoptado este enfoque demuestra que la presencia de
organizaciones de trabajadores y de empleadores libres y autbnomas fa-
vorecen procesos de didlogo y concertaciéon social que llevan a:

obtener un mayor consenso sobre las transformaciones necesa-
rias;

distribuir de forma mas equitativa el costo inmediato en términos
econémicos y sociales de las politicas de gjuste, en vista de obte-
ner mayores ventgjas globales en el medio y largo plazo; y a
una mayor participacion y colaboracién en la adopcion de los cam-
bios por parte de los actores sociales.

o El desarrollo de sistemas de educaciéon y formacién para favore-
cer el didlogo social.



De particular importancia también son las acciones de formacion di-
rigidas a las organizaciones empresariales y de trabajadores, asi como a
los funcionarios de las administraciones publicas, que permitan crear
condiciones para el establecimiento del didlogo socia que no puede tener
lugar ni ser efectivo si todas las partes no estan adecuada y simulténea-
mente capacitadas. Esto implica: el conocimiento de los temas que se
abordan el didlogo social; el reconocimiento y, por lo tanto, la individua-
lizacién y valorizacion de los elementos que caracterizan a los actores en
cuanto a su representatividad, intereses, naturaleza, etc.; y, la capacidad
de integrar estas teméticas en funcién de las caracteristicas de los actores,
en posibles escenarios de cooperacion que revistan una importancia es-
tratégica para todos.

A través de esta capacitacion es posible que:

o Las organizaciones sindicales agreguen a los planteamientos pu-
ramente reivindicativos otros planteamiento propositivos; esto significa
superar los enfoques puramente ideolgicos que muchas veces caracteri-
zan la accion sindical en América Latina y adquirir competencias para
negociar técnicamente en un plan de paridad con los empleadores y con
el Estado o las administraciones publicas regionales y locales.

o Los empleadores se modernicen de acuerdo con los nuevos con-
ceptos que rigen la organizacion y la produccién de la empresa en el
contexto actual.

o El Estado adquiera capacidades para desarrollar un papel concer-
tador que, sin interferir en la autonomia de los actores privados, logre
garantizar igualdad de condiciones y dignidad a las partes sociales, dis-
tribuyendo, al mismo tiempo, los recursos publicos para fortalecer las
estructuras de mercado y sociales, donde éstas sean més débiles o pue-
dan ser mejoradas.

» Ladivulgacion de la nueva cultura 'y de sus implicaciones.

Forman parte de estas medidas las campafias de educacion dirigidas
a las poblaciones estudiantiles que pueden contribuir sensiblemente a la
generacion de una nueva cultura empresarial a nivel de los jovenes que
ingresan a mercado de trabajo.

Asimismo, las campafias de divulgacion sobre la calidad de los pro-
ductos y la proteccion de los consumidores pueden tener efectos impor-
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tantes a nivel del publico, en general, que inciden en el comportamiento
y en las estrategias empresariales.

Escasa propensién a la asociatividad

Las experiencias internacionales de asociatividad empresarial, como
por ejemplo los distritos industriales del Norte de Italia, Suecia y Dina-
marca, las modalidades keiretsu, en Japon, y otros gjemplos del sudeste
asiético, muestran con toda evidencia que la constitucion de redes de
cooperacion, entre empresas y/o entre empresas y otros sujetos (admi-
nistracién local, fundaciones, organizaciones no gubernamentales, insti-
tuciones de formacién, universidades, centros de tecnologia etc.) consti-
tuyen, sobre todo para las unidades productivas mas pequefias, la Unica
forma de lograr ciertos objetivos y obtener ciertos resultados que no po-
drian alcanzarse de manera individual de forma eficiente y a costos com-
petitivos y financiables por la empresa individual.

En cualquier forma de asociatividad una serie de empresas indepen-
dientes, que mantienen su identidad y autonomia, acuerdan compartir
capacidades propias complementarias, costos operativos y resultados. Por
tal razon, las redes empresariales de cooperacion se generan a partir de
la identificacion de oportunidades y necesidades comunes.

Pese a que también en la region se estan realizando acciones para la
promocion de la asociatividad empresarial y existan diferentes ejemplos
exitosos de cooperacion, como es el caso de Ledn y Guadalajara, en
México, la industrias de confecciones en Lima, los distritos de Rafagla y
Mar del Plata, en Argentina, o los microempresarios turisticos de Costa
Rica, persiste una cierta resistencia a la asociatividad, sobre todo de parte
de los empresarios méas pequefios.

En México, por ejemplo, donde el fenémeno asociativo ha sido pro-
movido por el gobierno a través de diversos instrumentos, tales como el
de las empresas integradoras, la uniones de crédito y las sociedades limi-
tadas de interés publico, el porcentaje de pequefios empresarios
involucrados en alguna forma de asociacion empresarial no alcanzaba,
en 1993, a 1,3 por ciento.

Los factores que inciden mayormente en el bajo éxito del fenédmeno
asociativo se pueden resumir en:



+ falta de informacion de los empresarios sobre |os instrumentos de
fomento gue existen;

» resistencia a asociarse con empresas del mismo ramo que se ven
como competidoras;

¢ entorno macroecondmico poco propicio (lento crecimiento, aper-
tura, falta de infraestructura, falta de comunicaciones); y

* bgjo nivel de escolaridad.

Otro aspecto que merece destacarse en relacion con el bagjo nivel de
asociatividad, es que, en la gran mayoria de nuestros paises, existe una
marcada tendencia a reglamentar todos los aspectos de la vida asociativa,
dejando una autonomia muy limitada a los asociados en cuanto a las for-
mas de organizacion institucional y en relacion con la accién de la orga
nizaciéon misma.

El resultado de esta reglamentacion excesiva constituye un escollo
para que las organizaciones puedan ser efectivamente representativas de
los intereses de sus afiliados. En algunos casos, como por ejemplo en
Brasil donde existe un sistema corporativo de organizacién sindical ali-
mentado por recaudaciones obligatorias, las organizaciones, tanto de
empleadores como de trabajadores, no siempre prestan servicios de cali-
dad, son muy burocratizadas y poco efectivas en la representacion de sus
afiliados.

En otros paises, como por ejemplo en México, existe la obligacion
de parte del empresario de afiliarse a la camara correspondiente a su
sector de actividad, 1o que implica que estas organizaciones tengan sim-
plemente un papel oficial de representacion gremial. Sin embargo, en
cierta medida, carecen de efectividad al no tratarse de organizaciones
creadas espontaneamente sobre la base de intereses y objetivos comunes
y claramente definidos.

En otros casos, como por ejemplo muchas organizaciones de peque-
flos empresarios de América Central, las diferentes camaras y otras orga-
nizaciones gremiales nacieron impulsadas por proyectos de desarrollo
financiados por fondos de cooperacion internacional. A pesar de que
esas organizaciones, a través de los proyectos mencionados, hayan obte-
nido resultados importantes en relacion con el desarrollo de las PYME
ofreciendo servicios, asesoramiento, crédito y capacitacion, carecen de
autonomia financiera y ofrecen prestaciones subsidiadas sélo en minima
parte por los empresarios. La falta de compromiso de los empresarios y
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la politica de gestion de los servicios, muy condicionada por la voluntad
de la cooperacion, hacen que estas organizaciones sean muy fréagiles y
poco sostenibles.

Culturaempresarial tradicional

El desarrollo de una cultura empresarial moderna es, en la actuali-
dad, un elemento imprescindible para aumentar la eficacia y la calidad de
las empresas, independientemente de su tamafio o del sector en el que
realizan su actividad.

Los elementos mas destacados de esta cultura son la actitud hacia el
cambio y la orientacion hacia la calidad. Por lo tanto, el término «cultura
empresarial moderna» hace referencia a los valores, competencias, téc-
nicas, metodologias, actitudes y costumbres que favorecen la posibilidad
de aumentar la eficiencia, productividad y calidad de las empresas en un
medio muy competitivo y dinamico o que tiende hacia estas caracteristi-
cas.

Esta cultura se orienta hacia la creacion de estructuras organizativas
poco burocratizadas, eficientes en todas sus funciones y en sus inter-
conexiones, proyectadas hacia la posibilidad de concebir y poner en
marcha estrategias nuevas en cualquier momento de acuerdo con los cam-
bios previsibles e imprevisibles que puedan ocurrir en el entorno.

Estos factores culturales inciden mucho en la productividad de las
empresas y en su capacidad de competir, dado que en un contexto de
turbulencia y de fuerte competitividad como el actual es necesario que
éstas:

» se orienten més hacia el cliente que hacia a producto;

» desarrollen un sistema de organizacion interna que permita invo-
lucrar y responsabilizar a trabajadores y empleados sobre la gestion y
descentralizar las decisiones;

» reemplacen la especializacién funcional para el gercicio de una
determinada actividad por competencias para la coordinaciéon de todas
las actividades (productivas, comerciales, financieras etc.) que se rela-
cionan con un segmento especifico de producto/mercado; y

» creen alianzas estratégicas con otras empresas y/0 sujetos presen-
tes en el entorno.



El conjunto de estas medidas permite aprovechar las capacidades e
ideas de todos los que estan involucrados en la empresa, estimular la
productividad que genera psicol6gicamente esta participacion activa,
responsabilizar a gerentes y trabajadores en el éxito de la empresa, limi-
tar los conflictos, realizar economias de escala en aspectos de gestion y
de acceso a los servicios necesarios.

Sin embargo, en los empresarios de la regién, tradicionalmente mas
orientados hacia el producto que hacia el cliente y que durante un largo
tiempo (en la préctica hasta los afios noventa) estaban acostumbrados a
realizar sus negocios en un entorno cerrado, protegido y muy poco dina
mico, los valores dominantes son todavia inspirados por modelos tradi-
cionales de tipo fordista o taylorista.

Prevalece, por lo tanto, un modelo cultural de gestién caracterizado
por una fuerte jerarquizacion de las relaciones dentro de la empresa, €l
culto de la autoridad del empresario, una fuerte centralizacion del poder
decisional, una contraposicion entre gestion y trabajo, y una baja pro-
pension a la asociatividad.

Este enfoque, especialmente en las empresas mas peguefias, se debe
también a uso de tecnologias obsoletas o tradicionales que, por su propia
naturaleza, determinan modelos organizativos y de division del trabajo
igualmente tradicionales.

Otro factor relacionado con la dificultad en implementar enfoques
modernos de gestién es, especialmente en las microempresas, €l bajo
nivel de escolaridad, tanto del empresario como de sus trabajadores.

I mprovisacion en la gestion de la empresa

La gran mayoria de los microempresarios de la region, especialmen-
te los pertenecientes a denominado «sector informal», ejercen su nego-
cio porgue no tienen otras alternativas de ingreso.

Estas personas, muy a menudo despedidas como consecuencia de las
diferentes medidas de gjuste estructural (privatizaciones, disminucion del
aparato publico, «tercerizacion», etc.) o jévenes y mujeres sin empleo,
no tienen un ato nivel de escolaridad, no poseen conocimientos relacio-
nados con la gestion de un negocio y ponen en marcha su microempresa
de manera improvisada.
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Esta situacion provoca una tasa de mortalidad de las empresas muy
elevada e impide su transformacién en entidades productivas generadoras
de riqueza. Al contrario en muchos casos estas empresas se pueden de-
finir como de mera subsistencia.

Por este motivo, ocurre con frecuencia que, en la region, la pequefia
0 la micro empresa, se considera mas un problema social que un agente
de desarrollo econémico. Por lo tanto, las medidas dirigidas hacia este
sector tienen, a menudo, un enfoque asistencialista.

Ejemplos de estas medidas son las donaciones, subsidios, proteccio-
nes y otras formas de ayuda que se brindan a los micro y pequefios
empresarios de forma generalizada sin tomar en cuenta las dificultades
concretas gque se presentan a nivel de la empresa individualmente consi-
derada, ni sus efectivas potencialidades en relacion con el desarrollo de
un contexto econémico determinado.

En muchos casos, estas medidas se adoptan para aliviar o superar
situaciones coyunturales de crisis que afectan sobre todo a los sectores
mas desfavorecidos y pobres, tales como gran parte de las microempresas
de nuestros paises o € denominado sector informal.

Sin embargo, 1o que subyace en estas medidas es la falta de una vi-
sién estratégica del conjunto de interconexiones que caracterizan un de-
terminado entorno, que no permite valorar todas las variables humanas,
tecnoldgicas y de mercado que determinan la eficiencia o ineficiencia de
una empresa.

La consecuencia principal de esta actitud es que genera mejoras apa-
rentes y transitorias, mientras que, en el medio plazo, desestimula el de-
sarrollo de las empresas involucradas, sustrae recursos para otros secto-
res mas dindmicos de la economia y, a nivel macroeconémico, genera
procesos inflacionarios creando, ademds, situaciones de dependencia



La formacion para peguefios empresarios

1. El rol delaformacion para las pequefias empresas

Las empresas de la region tienen que afrontar una serie de cambios
repentinos, como consecuencia de la apertura econémica y la creciente
competencia comercial tanto en los mercados internos como externos.

El nuevo entorno en que las empresas tienen que moverse presenta
caracteristicas de gran incertidumbre y es siempre méas cambiante y dina
mico.

Hasta hace pocos afios, el ambito de actuacion de las empresas de la
region se circunscribia a las zonas geogréficas donde éstas estaban situa-
das o competian con productos locales, mientras que, en la actualidad,
tienen que enfrentar un mercado global, o que tiende, inexorablemente,
en el corto/medio plazo a adoptar esa caracteristica.

Es notable el atraso de las micro y pequefias empresas de la region,
tanto en relacién con los aspectos tecnol6gicos como, y sobre todo, con
la formacion de los empresarios y de los demés actores que influyen en €
desarrollo empresarial; destacandose entre estos Ultimos:

» las autoridades publicas, tanto a nivel nacional como local, en cuanto
responsables de la concepcién y puesta en marcha de politicas de desa-
rrollo empresarial, de la implementacion de instrumentos que permitan
coordinar y articular los diferentes factores gue influyen en este desarro-
llo y de orientar a través de normas juridicas el comportamiento de los
actores sociales y de los agentes econémicos;
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» los sindicatos de trabajadores como representantes de los factores
trabajo y empleo en la empresa;

» las instituciones de formacién profesional y de educacion, las
universidades y los centros de investigacion como vehiculos del conoci-
miento y responsables de su actualizacion;

* los demas actores sociaes tales como las ONG, fundaciones, institu-
ciones financieras que, a través de aportes de diferente naturaleza, contribu-
yen a la generacion de un entorno favorable para € desarrollo empresarial.

De hecho, como se ha podido observar en las diferentes experiencias
exitosas de desarrollo empresarial, y de las PYME en especial, €l ele-
mento clave ha sido la realizacién de acciones complementarias entre
estos diferentes actores que, en su conjunto y a través de la coordinacion
interinstitucional, han logrado crear condiciones para el desarrollo de
empresas con beneficios para la sociedad en general.

Sin embargo, esta coordinacion solo puede ser efectiva tanto en su
organizacion como en sus resultados si todos los actores involucrados
estéan adecuadamente capacitados.

Por lo tanto, aunque la capacitacion de los empresarios es un ele-
mento imprescindible para su éxito, la preparacion de los demés actores
que influyen en su desarrollo, es también muy importante especialmente
para las PYME que, por su propia naturaleza, tienen un mayor grado de
dependencia del entorno que las empresas grandes.

La finalidad de esta capacitacion consiste esencialmente en inducir
en los empresarios, asi como en los responsables de las politicas y de los
servicios de apoyo para este sector, competencias para:

e andizar los elementos que caracterizan € entorno y, en especid, €
segmento de mercado a los que se dirigen los diferentes tipos de empresas;

» concebir y realizar modificaciones continuas en los métodos y téc-
nicas de produccién y gestion, asi como en el conjunto de las relaciones
gue existen entre los diversos sectores productivos que se vuelven cada
vez mas estrechas e interdependientes;

 identificar y aplicar metodologias adecuadas para simplificar la
estructura y los procesos de la empresa, eliminar las operaciones
redundantes, mejorar los flujos laborales, reducir los tiempos muertos de
produccion y coordinar €l conjunto de los servicios de apoyo;

» concebir e impulsar la produccién de bienes y servicios de cali-
dad de acuerdo con estandares internacionales.



El conjunto de estas competencias, asi como la eliminacion o dismi-
nucién de los factores que condicionan fuertemente la posibilidad de
modernizacion de las PYME de la region, analizados en €l capitulo ante-
rior, esta directamente relacionado con la presencia de recursos huma-
nos cada vez mas calificados y preparados para aportar nuevas ideas y
soluciones en el disefio y concepcion de nuevos productos y servicios,
implementar nuevas formas organizativas y productivas y establecer re-
des de cooperacién con el entorno.

De hecho, €l énfasis en la calidad como factor de competitividad,
postula la necesidad de aumentar el valor agregado de los productos a
través de trabajo intelectual que, por este motivo, constituye el pivote del
desarrollo empresarial. Ademés, a crecer la importancia de la prepara-
cion de los recursos humanos declina, en las empresas de la regién, la
ventaja competitiva vinculada a los recursos naturales y a bajo costo del
trabajo que acompafia, normalmente, un empleo de baja calificacion.

Es por estas razones que, en el contexto regional actual, la educacion
y formacion profesional son elementos absolutamente indispensables para
adecuarse a las nuevas caracteristicas del mundo involucrando a los acto-
res sociales, empleadores y trabajadores, funcionarios del Estado y al
mundo académico asi como a las mismas instituciones de educacion y
formacion profesional.

Ademés, es necesario realizar acciones orientadas a mejorar cualita-
tiva y cuantitativamente la oferta de formacion en relacion con las necesi-
dades de modernizacién del sistema econdémico y social.

Hay que tomar en cuenta que la formacion, hoy en dia, debido a la
aceleracion con la que evolucionan los productos, las tecnologias y los
model os organizativos, ya no representa simplemente una fase en la exis-
tencia de las personas, sino una necesidad que se manifiesta continua-
mente, tanto en relacion con las necesidades de actualizacién, como con
la necesidad de desarrollar nuevas ideas sobre productos, sistemas pro-
ductivos y organizativos.

Con € fin de responder a este desafio, los sistemas de formacion orien-
tados al sector de las PYME deben incorporar, entre otras, las siguientes
caracteristicas:

» brindar metodologias basadas en el autoanalisis y en el desarrollo
de actitudes personales;
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» establecer perfiles curriculares, con particular referencia a las nue-
vas profesiones;

» detectar nuevas posibilidades de empleo en funcién de los cam-
bios tecnoldgicos, politicos y econémicos actuales y los efectos espera-
dos sobre e mercado del trabajo en el mediano-largo plazo, asi como en
relacion con la movilidad posible de los empleos entre paises, sectores,
etc.;

* estimular capacidades creativas que permitan la creacién de nue-
vos empleos o actividades, o que es particularmente relevante para la
creacion y el desarrollo de las PYME.

2. El problema de la formacion para pequefios empresarios

En el caso especifico de las micro y pequefias empresas, la forma-
cion plantea problemas cuya solucién presenta un cierto grado de com-
plejidad debido a factores tales como:

» la gran variedad de sectores y subsectores en los que estan
involucrados estos tipos de empresas, asi como los diversos tipos de per-
sonas que conforman la poblacién de los pequefios empresarios: esto
hace necesario concebir y poner en marcha acciones formativas igual-
mente diversificadas;

* ¢l nivel de educacion de los pequefios empresarios que, por lo
general, es inferior a de los directivos de empresas de mayor porte vy,
por lo tanto, requiere enfoques formativos con contenidos mas simples o
elemental es;

» ¢l poco tiempo a disposicion de los pequefios empresarios para
seguir cursos, lo que implica la adopcion de metodologias de formacién
gue les permitan aprovechar mejor su tiempo y escoger un itinerario de
formacién calibrado en funcion de sus necesidades especificas.

Para responder a este problema es necesario concebir una respuesta
formativa que supere los enfoques tradicionales y estandarizados de for-
macion a través de los cuales no es posible atender las distintas necesida-
des del sector.

La realizacion de enfoques de formacion de esta naturaleza requiere,
en buena medida:

o La colaboracién creciente de instituciones que, desde perspecti-
vas distintas, estén relacionadas con el tema de la formacién para las



pequefias empresas y que, por o tanto, puedan proporcionar datos, in-
formacion y experiencias relacionadas con contextos diversos. Se trata
por lo general de:

» centros de formacion para la gestién y la productividad,;

* universidades y escuelas de gestion;

 instituciones y colegios de tecnologias;

 organizaciones y sociedades de consultoria 'y de formacion de cuadros,
» servicios gubernamentales de asesoramiento;

¢ camaras de comercio;

e organizaciones empresariales; y

» asociaciones profesionales.

Esta colaboracién deberia conducir a la elaboracién de metodologias
y productos innovadores que procedan de la sintesis de la informacién
proporcionada por cada institucién. Estas metodologias y productos se-
rian, luego, adaptadas a las necesidades locales e individuales mediante
una oferta de opciones polivalentes enmarcadas en un gran espectro de
experiencias actualizadas.

De esta manera es posible generar un efecto de retroalimentacion
gue constantemente agrega valor a las acciones que pueden realizar las
instituciones individual mente.

o La presencia de personal especializado para la formacion y la
consultoria a las micro y pequefias empresas. Véase, en e Cuadro de la
pagina siguiente, las competencias méas importantes de los formadores/
consultores.

De hecho el problema principal que afecta a las instituciones encar-
gadas de la formacion, consultoria y asistencia técnica a las PYME, par-
ticularmente en nuestra region, es la dificultad para reclutar personal que
posea la experiencia y las calificaciones necesarias para atender las nece-
sidades de los micro y pequefios empresarios.

Esto se debe, en buena medida, a factores culturales que influyen
negativamente sobre el desarrollo de programas de formacién de for-
madores y consultores para el sector.

Muy a menudo, estas empresas se consideran «los parientes pobres»
de las grandes, resultando poco atractivas y prestigiosas para quienes
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Identificar las necesidades individuales

Esto supone analizar estas necesidades en funcion del puesto
de trabajo y de las funciones que ese puesto implica, asi
como de | as diferentes necesidades que requiere en cuanto a
competenciasy conocimientos.

Ademés, significaentender cudl eslapercepcion que d tra-
bajador tiene de este puesto en relacién con sus objetivos
personales para orientar laformacion o la consultoria hacia
esos objetivos.

Definir con precision e perfil de la empresa

Esto implicaentender y definir los problemas de gestion de
laempresa, de acuerdo con el sector especifico en el queella
operay asu estadio de desarrollo.

Las necesidades de formacion serén distintas si o haceen el
sector de produccion de bienes o de servicios, asi como sus
problemas de comercializacion seran diversos si se encuen-
traen su etgpainicia, yase hayaconsolidado o bien comercia-
lizasusproductosen el &mbitolocal, nacional ointernacional.

Segmentar e mercado de la formacion
Existelatendenciaaconsiderar |as necesidades de formacion
en las PYME como un conjunto Unico e indiferenciado, en
tanto que estas empresas, para ser competitivas, muy a me-
nudo se ubican en segmentos de mercado muy diferentesy
especificos.

El formador y el consultor de esas empresas tendran, enton-
ces, que: conocer las fuentes de informacion que les permi-
tan segmentar el mercado segun el sector, la locaidad, la
naturalezadelosproblemas, €l tipo de clientes etc.; entender
|as necesi dades que correspondan aesos segmentos; y elabo-
rar respuestas formativas apropiadas.

Utilizar el material didactico y las publicaciones
existentes y concebir nuevos materiales

Por lo general, existen en el mercado grandes cantidades de
material didactico sobre diferentes aspectos de interés del
pequefio y mediano empresario, asi como publicaciones y
escritos de diversas entidades sobre estos temas que, en
muchos casos, son redactados en un lenguaje muy técnicoy
poco accesible.

El formador y el consultor tienen que saber seleccionar y
utilizar ese material en funcién de las necesidades del usua-
rio, haciendo las modificaciones necesarias para que resulte
més accesibley pertinente. Asimismo, tiene que saber crear
nuevos programas en caso de que los materiales existentes
no sean suficientes para cubrir determinadas necesidades,
empleando en estatareaun lenguaje simpley claro, identifi-
cando problemas precisos y las diversas soluciones posi-
bles, utilizando ejemplos reales, etc.

Entender € entorno en que la empresa actia

Las PYME, en muchos casos por falta de medios, no tienen
posibilidades de analizar adecuadamente su entorno. Por
estarazon, el formador y el consultor pueden ser elementos
importantes para familiarizar a empresario con todas las
fuentes posibles de informacién o ayuda para resolver sus
problemas particulares. Por lo tanto, ambos deben estable-
cer relaciones e intercambio de informacion con asociacio-
nes profesionales, bancos, instituciones publicasy privadas
deapoyo alasPYME, asi como con lasempresas presentesen
€l entorno.

Concebir una amplia gama de acciones de forma-
cion

Esta capacidad implicael desenvolvimiento de unaofertade
diferentestiposy model os de formacidn que se pueden adap-
tar alas diversas necesidades del sector y a sus diferentes
etapas de desarrollo, diferenciando la tipologia de acciones
por tiempo de duracion, metodologias y objetivos de for-
macién.

Ser multidisciplinario

Se trata de una competencia esencial para el consultor y el
formador, ya que los pequefios y medianos empresarios
estan directamenteinvolucradosy son responsables de todas
las funciones de la empresa, tales como laadministracion, a
comercializacion, la produccién, la gestion del personal, en
todos |os sectores econémicos. Por lo tanto, consultoresy
formadores de PY ME deben tener conocimientos globalese
integrados, aunque no tan profundos, sobre los diferentes
temas de gestidn, yaque los problemas de esas empresas por
lo general son més sencillos que los de las grandes, aunque
cubran todos los temas mencionados.

Evaluar las acciones de formacién/consultoria
Esto implica la identificacion y utilizacion de los instru-
mentos e indicadores adecuados paramedir losresultados de
las acciones de formacién/consultoria durante, a finalizar y
después de su realizacion. Asimismo, significa conocer las
diferentes metodologias de evaluacion e implica, ademas,
evaluar la conveniencia de estas acciones en términos de
costo/beneficio.




deseen dedicarse a la consultoria de empresas o a la formacién de empre-
sarios. En consecuencia no existe mucho interés en formar persona es-
pecializado para este sector.

Por lo tanto, especialmente en una fase incipiente de desarrollo de las
PYME, cuando €l interés hacia este sector es muy escaso, € estimulo a la
formacién de personal especializado tiene que ser realizado utilizando
muy a menudo fondos publicos que creen incentivos que compensen el
déficit de la demanda.

En la medida en que las PYME adquieran prestigio e importancia a
nivel econdmico, sera mas facil que surja del mismo mercado la necesi-
dad de especializar personas para el sector, sin tener que recurrir a la
utilizacion de incentivos especificos o disminuyendo su magnitud.

o Larealizacion de programas a medida.

Aunque, en general, existe una variada oferta de cursos de forma-
cion para pequefios empresarios, la gran mayoria de estos son versiones
diluidas o simplificadas de los programas que se ofrecen a directivos de
grandes empresas 0 a estudiantes universitarios de economia.

Ademés, se trata de programas disefiados por personas que han sido
preparadas para brindar su servicio en empresas grandes o en multina-
cionaes y, por lo tanto, especializadas en algunos aspectos de la gestién
(finanzas, mercadeo, personal, contabilidad etc.), que poseen un lengua-
je muy técnico y poco accesible para los pequefios empresarios.

El megjoramiento de la calidad de la oferta de formacion paralas PYME
esta muy relacionado con la proliferacion de instituciones de formacion
y, en particular, de empresas privadas dedicadas a este sector que, por la
misma dindmica de la competencia, son estimuladas a mejorar sus servi-
Cios.

3. Laformacion flexible

Desde el punto de vista metodol6gico, en la formacion del pequefio
empresario es necesario adoptar enfoques que le permitan:

* una adaptacion a las diferentes fases de desarrollo de las empresas;
» una adecuacion a los niveles de comprension y a las capacidades
de los empresarios;
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e conciliar las necesidades personales y familiares de los empresa-
rios con el trabajo, los horarios y los ritmos de aprendizaje.

En relacion con este enfoque, cabe sefialar que en muchos paises se
han utilizado con éxito metodologias de formacion denominadas abiertas
o flexibles.

Caracteristicas de estas metodologias de formacién es el hecho de
gue su gje centra de referencia no es el docente sino el alumno o partici-
pante con sus propias necesidades individuales de formacion y sus aspi-
raciones personales.

Se trata de una caracteristica en linea con los enfoques modernos de
gestion ya que €l objetivo central de quien adopta esta metodologia no es
el producto en si, sino la satisfaccién del cliente.

Por lo tanto el producto, en este caso la erogacién de un servicio de
formacion, tiene que ser idoneo para satisfacer las necesidades y expec-
tativas del alumno en relacion con sus aspiraciones y metas personales.

Este enfoque permite enriquecer notablemente los elementos que
constituyen un itinerario formativo tradicional en relacién con:

» ¢l tiempo en el que se puede ofrecer la formacion, dado que el
participante tiene la posibilidad de escoger cuando empezar y finalizar su
formacion, los momentos de estudio y €l ritmo de aprendizaje;

* ¢l lugar donde esta formacion se realiza, que puede ser su casa, €l
lugar de trabajo o bien alternando momentos de formacién presencial
con la formacién a distancia;

 las posibilidades de acceso a la formacién, dado que a diferencia
del enfoque tradicional donde para cada curso existe un cierto numero de
puestos vacantes, la formacion flexible puede dirigirse a un nimero in-
definido de personas;

» la seleccion de los objetivos y de los contenidos, ya que éstos no
son previamente establecidos por la institucion de formacién, sino que
dependen de una negociaciéon con el participante;

» las caracteristicas de los medios didacticos los cuales tiene que
responder a ciertos requisitos de calidad, incluyendo sistemas de
autoevaluacion que les permitan ser eficaces en relacion con las necesi-
dades de quien aprende de manera auténoma.



Ademés, la formacion flexible implica también un cambio sustantivo
en los respectivos roles del participante y del docente.

De hecho, segun el enfoque tradicional, el docente realiza basica-
mente la funcién de trasmisor de los contenidos de la formacion, mien-
tras que el alumno tiene como Unica opcién, la de inscribirse o no en €l
programa o en el itinerario formativo propuesto, manteniendo un rol
sustancialmente pasivo.

Al contrario, de acuerdo con enfoque flexible, es el alumno quien,
con el apoyo del docente, decide el itinerario formativo més adecuado
segln sus necesidades profesionales y familiares, su disponibilidad de
tiempo y sus aspiraciones personales.

El docente, en cuanto trasmisor de los contenidos de la formacion
tiende a desaparecer asumiendo el rol de “tutor” gque es una persona
capaz de ayudar al participante en la identificacion de sus necesidades
especificas de formacion, facilitarle los medios didéacticos, apoyarlo y
guiarlo durante todo €l itinerario formativo.

Por lo tanto, a diferencia de los enfoques tradicionales de formacion,
en la formacion flexible el participante o alumno asume un rol
protagonico, €l cual depende basicamente de tres elementos fundamenta-
les que caracterizan esta metodologia:

* los medios didacticos;
» ¢l sistema de apoyo;
* las estrategias de gestion.

Los medios didacticos

En un enfoque basado fundamentalmente en el autoaprendizaje, los
medios didacticos deben tener algunas caracteristicas especificas, ya que
cumplen un papel mucho mas importante que en la formacion tradicio-
nal, donde la trasmision del conocimiento esta centrada en el docente.

En el caso de la formacién flexible, los medios didacticos son los
principales vehiculos de trasmision del conocimiento, aunque su eficacia
tenga que ser complementada por un sistema de apoyo que, por un lado,
pueda compensar la eventuales deficiencias de los medios y, por el otro,
permita orientar y facilitar el proceso de formacion.
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Por lo tanto, los medios didacticos deben poseer caracteristicas que
permitan el autoaprendizaje, tales como:

e estimular a participante despertando su interés, por giemplo tra-
vés de una elaboracion gréfica atractiva, un lenguagje claro y accesible,
ofreciendo posibilidades de interactuar con el medio y de realizar aplica-
ciones précticas del aprendizaje adquirido;

 definir claramente los objetivos de formacion de tal manera que el
participante pueda entender exactamente cudles serén las capacidades que
adquirira a finalizar e itinerario formativo y pueda evaluar resulta
dos;

e estructurar muy bien los contenidos, gue tienen que ser muy cla-
ramente definidos y acompafados por gemplos, casos de estudio y ejer-
Cicios que permitan a participante controlar su proceso de aprendizaje y
relacionarlo con su trabajo y experiencia;

 incluir formas de evaluacién relacionadas con los objetivos de la
formacion que permitan al participante evaluar su aprendizaje y verificar
Sus avances.

Dada la importancia de los medios didacticos en la formacion flexi-
ble, las instituciones que deciden utilizar esta metodologia tendran que
poseer, o tener a su alcance, una gama muy amplia de estos materiales,
de tal manera que puedan ofrecer a sus participantes potenciales un itine-
rario de formacion a medida de sus necesidades y con una gran variedad
de opciones.

Ademés, dada la aceleracion con la que se producen cambios en los
contenidos del trabagjo que implican nuevas competencias de parte de los
trabajadores, de las empresas y en general de parte de todo el mundo
productivo, serd necesario realizar actividades para actualizar y adaptar
constantemente los medios didacticos en funcién de los nuevos requeri-
mientos de la formacion.

Esto tiene implicaciones importantes para las instituciones de forma-
cion desde el punto de vista organizativo y financiero.

De acuerdo con €l tipo de institucion sera necesario optar para una
produccion directa de estos materiales o bien «tercerizar» la produccion
total o parcialmente, adquiriendo los materiales en empresas especializa-
das en la produccion de medios didacticos.



Indudablemente la produccién directa de los materiales didacticos
permite a la institucion un mayor control sobre ellos, asi como la posibi-
lidad de trasmitir, a través de ellos, la imagen o € estilo de la institucion.
Sin embargo, la produccién de medios puede resultar muy costosa, espe-
cialmente cuando para su produccion se utilizan nuevas tecnologias, ya
gue esto requiere de una infraestructura adecuada con personal y
equipamientos especializados.

Por lo tanto, la produccién directa resulta conveniente, desde e pun-
to de vista econémico, s6lo cuando la institucién tiene un volumen de
ventas o de utilizacion de medios didéacticos suficiente para absorber los
costos de produccioén.

El sistema de apoyo

El sistema de apoyo constituye, a igual que lo medios didacticos, un
elemento esencial en la formacion flexible. Ello ocurre tanto en la fase
inicial —cuando conjuntamente con el alumno se identifican las necesida-
des de formacion y el itinerario formativo méas adecuado— como durante
la formacion, mediante encuentros periddicos con el tutor con el fin de
orientar el proceso formativo y evaluar los resultados en las distintas fa-
ses del proceso, y al finalizar la formacién.

Estos encuentros no necesariamente tienen que ser presenciales, sino
gue pueden, también, utilizarse medios de comunicacion a distancia telé-
fono, fax, correo electronico, radio, television, etc.

Es evidente que el pivote del sistema de apoyo es el tutor, como la
persona mas involucrada con el participante en el proceso de aprendiza-
je. Sin embargo, la institucién, su infraestructura técnica, organizacion y
red de contactos, constituyen un complemento absolutamente necesario
para que €l tutor pueda realizar eficazmente sus tareas.

El tutor, como punto clave del sistema de apoyo tiene que poseer
competencias de distinta natural eza:

 técnicas, relativas al area profesional especifica abordada;

» metodoldgicas, que implican capacidades para asesorar, planifi-
car y guiar e proceso formativo, asi como la gestion de sesiones presen-
ciales y a distancia, grupales o individuales;

» relacionales, ya que €l tutor tiene que poseer actitudes para esti-
mular y motivar el aprendizaje, aclarar dudas y negociar con €l partici-
pante; y
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» participativas, con e fin de saber coordinar grupos de participan-
tes en sesiones presenciales, organizar €l seguimiento del proceso de apren-
dizaje o participar en equipos de trabgjo.

Tal como se sefiadlaba poco antes, la institucion de formacion y sus
caracteristicas son determinantes para lograr condiciones de mayor o
menor flexibilidad en los programas de formacién ya que constituyen el
entorno en el que se sitla la relacion tutor-participante.

Los siguientes aspectos son muy relevantes para la implementacion
de la formacion flexible:

» ¢l horario de apertura 'y de atencion al participante, de acuerdo
con sus exigencias y disponibilidad de tiempo;

» laexistencia de espacios tanto para € estudio individual como para
la realizacion de sesiones grupales;

» la disponibilidad de equipos, desde los méas sencillos como foto-
copiadoras, videos o documentos impresos, hasta otros recursos mas
avanzados tecnol 6gicamente, como computadoras conectadas con ban-
cos de datos, etc.;

» lared de contactos con empresas, laboratorios, centros de inves-
tigacion, que permita a los participantes poder realizar actividades prac-
ticas en tales instituciones,

» la presencia de recursos humanos calificados.

La gestion del sistema de apoyo requiere asegurar un alto grado de
coherencia entre todos los elementos que constituyen el ambito interno
de la ingtitucion produciendo una oferta de formacion flexible y el entor-
no del que proviene la demanda de capacitacion.

Las estrategias de gestion

De las caracteristicas de la formacion flexible, se desprende que la
gestion de un centro de formacion que utiliza esta metodologia tendra
gue resolver problemas distintos comparados con aquellos que se pre-
sentan en un centro que ofrece una formacion tradicional. Naturalmente
esta diferencia sera tanto mayor cuanto mas alto es el grado de flexibili-
dad de los programas ofrecidos.

De hecho, un programa de formacién puede tener diferentes grados de
flexibilidad que afectan a uno o mas de los elementos que lo constituyen.



Por ejemplo, en relacion con el tiempo, un programa podra tener
una fecha de inicio y finalizacién definida, o dejar a participante diver-
sas alternativas segun la fecha'y el horario del curso o bien ser ofrecido
de manera totalmente abierta, dejando al participante escoger el aprendi-
zaje en funcion de su propia conveniencia.

Andlogamente, podemos prever diferentes grados de flexibilidad en
relacion con el espacio. Por ejemplo, un programa puede tener lugar
sblo en la institucién de formacion o bien ofrecer al participante otras
opciones como la de alternar momentos de estudio en la institucién con
otros en su casa, 0 dejar a participante escoger libremente el lugar de
estudio que méas le convenga.

De la misma forma pueden plantearse diferentes grados de flexibili-
dad en relacién con la mayor o menor cantidad de opciones referidas al
perfil del participante, a los contenidos y a los objetivos de formacion, al
tipo de apoyo que se ofrece, a la forma de evaluacion del aprendizaje,
etc.

Naturalmente el grado de flexibilidad de un programa esta muy rela-
cionado con la demanda del mercado, con las caracteristicas de las po-
blaciones atendidas y con los recursos de los que disponen la institucio-
nes.

No siempre la eficacia de un programa de formacién depende de los
niveles més altos de flexibilidad ya que esto podria implicar costos inne-
cesarios.

Por ejemplo, si la poblacién atendida se encuentra muy concentrada
geogréaficamente o tiene perfiles homogéneos, como en el caso de la re-
conversion de los trabajadores de una empresa determinada, podria re-
sultar mas conveniente llevar a cabo la accién de formacion de manera
presencial en la empresa y dejar a los participantes algunas alternativas
en relacion con el horario de estudio. Esta seria una opcion cerrada en
cuanto al lugar de formacién y relativamente abierta en relacion con el
tiempo.

Diferente es el caso de una poblacion muy dispersa geograficamente,
ya que en esta situacion, dadas las dificultades de desplazamiento de los
potenciales participantes, se justifican inversiones para realizar una oferta
abierta en relacion con el lugar de formacion. Si, ademés, esta poblacién
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es muy heterogénea en cuanto a educacion, tipo de trabajo, condiciones
personales etc. sera necesario ofrecer una mayor cantidad de opciones
también de acuerdo con el tiempo de estudio, con los contenidos y los
materiales didécticos a utilizar.

Por lo tanto, € grado de flexibilidad de los programas ofrecidos por una
ingtitucion de formacién condiciona e estilo y las necesidades de gestion.

Por ejemplo, al comparar una institucién que decida implantar un
sistema de formacién a distancia —una de las modalidades flexibles de
formacién— con una institucion de formacién tradicional, se pueden ob-
servar diferencias sustanciales de gestion, tanto en relacién con las inver-
siones como con los recursos fisicos y humanos de ambas instituciones.

Indudablemente quienes hacen una oferta de formacion a distancia
tendrén que concentrar sus inversiones en la creaciéon de un sistema de
apoyo adecuado a esta necesidad, en la produccion de materiales didacti-
cos autoinstruccionales y en un sistema de comunicacion que permita
realizar la tutoria para asistir y orientar a los participantes a distancia. En
este tipo de instituciones, en cambio, no se necesitaran inversiones en
aulas equipadas, ya que los participantes no realizan su formacién dentro
de la ingtitucion, sino en su casa 0 en el lugar de trabajo.

Ademés, por esta caracteristica, en una institucion que ofrece forma-
cion a distancia, los mayores costos relativos a la preparacion del sistema
de apoyo y de los materiales didacticos son parcialmente compensados
por la ausencia de necesidades de desplazamiento de los participantes al
lugar de formacion y por el mayor nimero de potenciales participantes.

Por el contrario, en una institucion de formacién tradicional, los par-
ticipantes tienen que sostener costos de desplazamiento que pueden re-
sultar muy onerosos dependiendo de la distancia 'y del tiempo que dura la
formacion. Ademés el nimero de puestos vacantes es limitado por las
capacidades fisicas de la institucion.

La gestion de los recursos humanos de una institucion que brinda
una oferta flexible de formacién es distinta en relacién con la gestion de
estos mismos recursos en una institucion de formacion tradicional.

Estas diferencias tienen que ver, en primer lugar, con la calidad de
los recursos humanos. Ya se han observado las diferencias que existen



en el rol docente dentro de una institucién de formacion tradicional 'y
dentro una que ofrece formacion flexible. En el primer caso el docente
realiza un rol protagénico, decidiendo los objetivos y las estrategias de
formacion, mientras que, en el segundo, ayuda y guia a participante en
la eleccion del camino formativo méas adecuado a sus propias necesida-
des individuales.

Sin embargo, existen también diferencias relativas al personal técni-
co de la institucion dada la gran importancia que tienen la calidad de los
materiales didacticos en la formacion flexible. Por lo tanto, es necesario
gue este personal tenga competencias mucho mas sofisticadas relativas al
disefio, la produccion, adquisicion y adaptacion de los medios didacti-
Ccos.

También el personal administrativo desarrolla funciones mucho mas
amplias de las que corresponden a mismo tipo de personal en una institu-
cion de formacion tradicional ya que tiene que coordinar los diferentes
aspectos que implica la formacién flexible, tales como los recursos de
aprendizaje, los equipos y la infraestructura de la institucién, la relacién
con los participantes, etc.

Dada la estrecha relacién que existe entre los diferentes roles de las
personas involucradas en la formacién flexible, cabe destacar la necesi-
dad de privilegiar enfoques horizontales de gestion que aseguren la coor-
dinacion de los distintos elementos que hacen posible la adopcion de esta
metodologia, a través de la conformacion de equipos de trabajo.

Esto supone, de parte del personal involucrado en la formacion flexi-
ble, también competencias relacionales y multidisciplinarias mucho mas
marcadas que en una institucion de formacion tradicional.

Por ultimo, la gestion de los recursos fisicos, tales como, equipos,
maguinarias, insumos e instalaciones, plantea también algunas diferen-
cias en relacion con la formacion tradicional.

4. Ventajasy desventajas de la formacion flexible
Las ventgjas y desventagjas de la formacion flexible se relacionan tan-

to con el costo de la formacién, como con la eficacia y los alcances del
proceso de aprendizaje.
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En relacion con los costos, cabe sefialar que, en abstracto, es muy
dificil hacer una evaluacién general sobre las ventajas o desventajas de
esta modalidad de formacion. De hecho esta metodologia se caracteriza
por una amplitud de opciones en la oferta de formacion que, como ya se
ha sefialado, pueden referirse a uno 0 méas elementos de un programa.
En otras palabras, no se trata de una alternativa a la formacion presen-
cial, sino de una ampliacién de la oferta de formacion que entre las op-
ciones posibles también incluye la modalidad presencial.

Por lo tanto, cada paquete formativo tiene sus particularidades ya
gue es un producto disefiado a medida para atender un determinado tipo
de problema o de poblacion, en tanto que la evaluacion del costo/benefi-
cio de un programa soélo se puede hacer caso por caso. Sin embargo, es
posible definir cuales son los elementos que hay que tomar en cuenta
para evaluar la conveniencia econémica en la adopcién de este enfoque.

Por lo general, la formacion flexible implica algunas dificultades en
la generacion de economias de escala en ciertos aspectos de la gestion y
principalmente en el disefio, adaptaciéon y produccion de los materiales
didécticos. A pesar de que la «modularizacion» de estos materiales —es
decir, la descomposicion del contenido de la formacion en unidades sen-
cillas de aprendizaje permite utilizar y combinar entre unidades distintas
formas, en un itinerario formativo personalizado cuyo pivote es el mate-
rial didactico— el relativo costo de inversién es mucho mayor que en el
caso de una formacién presencial y estandarizada.

En una institucion que al mismo tiempo ofrece opciones formativas
de tipo presencial y abierto, a estos costos se le suman los tradicionales
(inversiones en aulas, y equipos necesarios para formacion presencial,
personal docente, etc.).

Por lo tanto, en la evaluacién econémica de la formacion flexible se
debe verificar si las mayores inversiones necesarias se justifican en rela-
cion con las dimensiones de mercado que se pretende alcanzar.

En este andlisis, los elementos més relevantes que hay que tomar en
cuenta son: el grado de dispersién geogréfica de la poblacion; su grado
de homogeneidad en cuanto a necesidades de formacion; y el nimero de
participantes potenciales.

La formacion flexible, y la formacion a distancia en especial, consti-
tuyen, en algunos casos, una opcién necesaria para poblaciones disper-



sas en zonas remotas 0 que no tienen posibilidad de desplazamiento como,
por ejemplo, los pequefios empresarios que trabajan en areas extraurbanas
0 a margen de grandes conglomerados urbanos. Si estas poblaciones
son numerosas, las mayores inversiones que se requieren para la adop-
cion de un enfoque flexible de formacién son ampliamente justificadas
por el ato nimero de clientes potenciales que permite realizar economias
de escala y por la eliminacion de los costos de desplazamiento.

Las ventgjas econémicas de la formacion flexible decrecen en la me-
dida en que disminuye el grado de dispersion geogréafica de la poblacién
y aumenta su heterogeneidad, ya que ésta hace necesario aumentar la
gama de opciones formativas con las consiguientes inversiones.

Sin embargo, existen también consideraciones no econémicas que
hay que tomar en cuenta en la adopcion de la formacién flexible y que
estdan muy relacionadas con la cobertura y la calidad de la formacion
impartida.

Indudablemente la formacién flexible presenta ventajas en relacion
con la formacion tradicional en los siguientes aspectos:

* puede alcanzar un nimero muy alto de personas, ya que es acce-
sible a quienes habitan lejos de los lugares de formacion, no afecta los
compromisos familiares, personales y de trabajo de los participantes y
puede comenzar en cualquier momento;

» su calidad es mejor, ya que se trata de una formacion centrada en
las necesidades del participante;

» permite optimizar el tiempo libre para el aprendizaje e integrar o
compatibilizar la formacién con el trabajo;

* es, por lo general, rentable desde el punto de vista de las inversio-
nes, ya que disminuye las necesidades de ausencias del trabgjo para la
formacion, permite realizar economias de escala para la institucion y au-
mentar la productividad de los trabajadores.

Sin embargo, la formacién flexible puede implicar algunos proble-
mas que afectan tanto el enfoque metodoldgico en si, como la posibilidad
de su implementacién a nivel institucional.

Uno de los puntos mas criticos de esta metodologia de formacion es
el sentido de aislamiento del participante que, muy a menudo, no tiene
contactos con otras personas gque siguen el mismo itinerario de forma-
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cion, ya que el proceso de aprendizaje se realiza en gran parte en forma
individual. La calidad de los servicios de apoyo es, en este caso, de suma
importancia para reforzar la motivacion del participante.

Este refuerzo puede ser realizado de distintas formas segun la natu-
raleza del problema. Por egemplo, se puede modificar €l itinerario for-
mativo alternando clases presenciales con sesiones individuales o reali-
zar encuentros periodicos con otras personas que tienen las mismas ne-
cesidades de formacion, cambiar los materiales didécticos buscando otros
mas adecuados al gusto y a las caracteristicas del participante, organizar
pequefios grupos de trabajo, etc.

Otros problemas que pueden surgir en la adopcion de la formacion
flexible estdn muy relacionados con la dificultad de las instituciones de
formacion para afrontar el cambio que conlleva este nuevo enfoque. Se
trata de dificultades de diversa indole que tienen que ver con motivos de
tipo cultural, tales como el prejuicio ante las innovaciones o la escasa
familiaridad con el uso de esta metodologia. Por ejemplo:

* A nivel institucional, se puede sefialar la dificultad en obtener ma-
teriales didéacticos de buena calidad o en encontrar personal calificado
para su disefio y produccion, problemas de reconversion del personal
docente, técnico y administrativo, dificultad para conseguir equipos y
materiales adecuados.

* A nivel de participantes, la falta de interés y de compromiso, el
poco tiempo libre a disposicion para la formacion, el sentido de aisla-
miento.

Evidentemente, la solucion de estos problemas no es univoca y de-
pende del andlisis de los diferentes contextos institucionales y locales donde
se pretende implementar esta metodologia.

A partir de la evaluacion de estos factores serd posible considerar €l
costo/beneficio relacionado con la adopcion de este nuevo enfoque y
determinar el grado de flexibilidad de los programas que sea méas ade-
cuado a las circunstancias.



El proyecto de formacion flexible
para micro y peguefios empresarios
de Ameérica Latinay € Caribe

1. Antecedentes

El Centro Internacional de Formacioén de la OIT, en Turin, desarrolla
investigaciones sobre metodologias de formacion innovadoras y sobre el
uso de nuevas tecnologias aplicadas a la formacién tales como: com-
putadoras, video, video interactivo, telecomunicaciones y otras.

Estas nuevas tecnologias de formacién pueden ser utilizadas tanto en
la formacion presencial como en la formacion flexible y a distancia.  Sin 45
embargo, estos tipos de formacién revisten una importancia muy espe-
cial, ya que agilizan y enriquecen el proceso de aprendizaje otorgando
Nuevos y mas poderosos instrumentos que permiten un mayor alcance y
una mayor eficacia de la formacion.

De hecho, dada la importancia que tienen tanto los medios didéacticos
como €l sistema de apoyo en la formacion flexible, resulta evidente que
las nuevas tecnologias de formacién encuentran en el &mbito de este en-
foque su maxima posibilidad de aprovechamiento.

En 1995, e Centro de Turin, contando con €l apoyo financiero de la
Comunidad Europea, realiz6 la Serie Modular sobre Disefio, Gestion y
Evaluacién de la Formacion Flexible. Esta serie, compuesta de diez
médulos, una guia para el formador y otra para el participante, fue con-
cebida con el fin de contribuir a la modernizacion de los sistemas de
formacion que, a través de esta metodologia, pueden responder mas ra-
pida y eficazmente a las demandas del mercado de trabajo.

En particular los objetivos de este material son los de inducir a los
participantes capacidades para:
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* identificar las principales ventgjas y limitaciones de la formacion
flexible;

» formular una oferta de formacion en consonancia con la demanda
del mercado de trabgjo;

+ disefiar programas de formacién con grados y dimensiones varia-
bles de flexibilidad, contemplando las estrategias de apoyo, medios di-
dacticos y las estrategias de evaluacion del aprendizaje requeridos;

» disefiar las estrategias e instrumentos de gestion necesarios para
la implementacion de enfoques flexibles de formacion; y

» evaluar un programa de formacion flexible desde el punto de vis-
ta de su consistencia e impacto.

Sobre la base de este material, el Programa Regional para América
Latinay el Caribe del Centro de Turin elaboré un proyecto de formacion
flexible para micro y pequefios empresarios (MY PE) de la regién, que
cuenta con aportes financieros del Gobierno de Italia.

La eleccion de las MY PE para este proyecto se debe a la importancia
estratégica que estas empresas invisten en la region, acompafiada por la
necesidad de brindarle a sector una oferta de formacion mas pertinente y
adecuada con sus necesidades.

El proyecto, actualmente en ejecucion, cuenta con la participacion
de instituciones de apoyo y formacién para micro y pequefios empresa-
rios pertenecientes a: Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica,
Paraguay, Per(, y Uruguay. Estos paises presentan, en la actualidad,
una estructura de servicios de apoyo a las micro y peguefias empresas
institucionalmente consolidada, o que permite asegurar un buen nivel de
aprovechamiento y sostenibilidad de la cooperacion.

De hecho, las instituciones seleccionadas en su gran mayoria tienen
una estructura que les permite realizar sus acciones institucionales en
apoyo a las MY PE con buenos niveles de eficiencia.

Ademas, algunas instituciones como, por eemplo, el SEBRAE, de
Brasil, el SENATI, de Per(, el SENA, de Colombiay el INA, de Costa
Rica, ya estan realizando experiencias exitosas en el uso de metodologias
flexibles de formacion y, en particular, en la formacion a distancia.  Por
lo tanto, estas instituciones, y su experiencia en el apoyo a desarrollo de
las MY PE en sus respectivos paises, ofrecen garantias para ser inter-
locutores validos a nivel operacional y disponen de los requisitos necesa-



rios para poder implementar, sin necesidad de importantes intervencio-
nes estructurales, enfoques flexibles de formacion.

2. Objetivosy estrategias del proyecto

El objetivo a largo plazo del proyecto es el desarrollo, a nivel de
nuestros paises, de sistemas de formacién compatibles con las necesida-
des y limitaciones de los micro y pequefios empresarios, basados en la
generacion de una capacidad de oferta flexible que permita superar las
barreras de tiempo y espacio que les impiden el acceso a las oportunida-
des de formacion, en compatibilidad con los recursos disponibles.

En particular, en las instituciones participantes, a través de este pro-
yecto deberian formarse consultores y formadores que puedan im-
plementar estrategias de formacion flexible, tanto en la capacitacion de
homologos generando un efecto multiplicador, como en la formacion de
micro y pequefios empresarios.

El proyecto se articula en cuatro fases. La articulacion por fases,
como ya se pudo comprobar en la realizacion de proyectos analogos a
éste, es una modalidad particularmente oportuna de ejecucion ya que el
proyecto esta constituido por espacios, tiempos formativos y de asisten-
cia técnica separados e interdependientes que implican un proceso evolu-
tivo por etapas.

Fasel - Formaciéon de formadores

Esta primera fase se realizd en e Centro Internacional de Formacion
de la OIT, en Turin, del 21 de octubre al 29 de noviembre, contando con
la asistencia de 20 participantes procedentes de instituciones de los ocho
paises ya indicados.

En particular, estos participantes, fueron seleccionados entre perso-
nas que se desempefian como formadores, consultores o responsables de
la formacién para MY PE en instituciones de formacion profesional, ONG,
camaras empresariales e instituciones publicas que ofrecen programas
de formacion para micro y pequefios empresarios.

Cabe destacar que la relativa heterogeneidad del grupo —tanto a nivel
de competencias profesionales, como del perfil institucional de proce-
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dencia— constituyo, por un lado, un enriquecimiento al contenido del
curso, ya que se pudieron intercambiar experiencias muy variadas sobre
las estrategias de formacién para micro y pequefios empresarios. Por
otro lado, a pesar de que el curso fue concebido de forma presencial, €l
diferente perfil de los participantes dio la posibilidad de introducir algu-
nos elementos de flexibilidad a programa, personalizando el itinerario
formativo en algunas de sus partes, introduciendo momentos de estudio
individual y sesiones de tutoria con los docentes y responsables del curso.

El objetivo de esta primera fase fue la preparacion de estos formadores
y consultores en el uso de metodologias flexibles de formacion aplicadas
a micro y pequefios empresarios.

Los participantes pudieron recibir su capacitacion a través de dife-
rentes instrumentos. Por un lado, aunque e enfoque del programa fuese
esencialmente centrado en o metodol 6gico, también se brindé a los par-
ticipantes componentes técnicos en relacion con el tema de la pequefa
empresa. Esto les permiti6 identificar los principales contenidos que de-
ben tomarse en cuenta en los programas de formacién para micro y pe-
quefios empresarios, asi como las competencias que tienen que ser logra-
das para elevar sus niveles de eficiencia y competitividad.

Este componente técnico del programa abordé diversos contenidos.
A partir de una presentacion general del rol de las MYPE en el contexto
actual —tomando como referencia las experiencias de los distritos indus-
triales italianos del Veneto y Emilia-Romaria, asi como la de las zonas y
paises de procedencia de los participantes— se analizaron también varios
instrumentos de desarrollo adoptados en los diferentes contextos en que
fueron presentados.

Asimismo, se trataron de manera sistematizada los diversos aspectos
que inciden en el desarrollo de estas empresas, tales como la asociatividad,
el acceso a crédito, la tipologia de los servicios de apoyo necesarios y,
en especial, el rol de la formacién profesional.

El nacleo central del componente técnico del programa fue el trata-
miento de todos los elementos que constituyen un plan de negocio. Estos
elementos han permitido identificar, con un cierto nivel de detalle, todas
las competencias necesarias para elaborar un proyecto de empresa soste-
nible y para ponerlo en marcha luego de manera efectiva.



La parte técnica del programa incluyé la participacién del grupo en
el «Foro Empresarial 96» organizado por la OIT en Ginebra del 8 a 9 de
noviembre de 1996. Durante ese foro se trataron temas importantes y de
gran actualidad, tales como: la empresay el empleo; las iniciativas socia-
les de las empresas; el papel futuro de los coparticipes sociales a nivel de
la empresa; y los efectos, en las empresas y en la OIT, de una economia
mundial en proceso de cambio.

El conjunto de estos contenidos técnicos del programa, ofrecio a los
participantes, que ya poseian una buena experiencia sobre los diferentes
temas abordados, un panorama muy amplio de la problemética de la pe-
guefia empresa tanto a nivel macro, en relacion con el entorno en el que
se sitlan las MY PE, como a nivel micro, es decir relativo a la propia
empresa.

Como ya se ha sefidlado, a pesar de la importancia de estos conteni-
dos técnicos del programa, la espina dorsal de todo el curso fue el com-
ponente metodolégico. Desde este punto de vista, los contenidos técni-
cos representaron una manera de profundizar en el andlisis de las necesi-
dades, en la formulacion de objetivos e identificacion de contenidos que
constituyen elementos esenciales en el disefio de un programa de forma-
cion.

Esa parte metodolégica del curso abordé los siguientes contenidos:

« concepto, ventgjas e implicaciones de la formacion flexible;
 disefio de la formacién flexible;

» definicién de un problema de formacion;

« formulacién de objetivos de formacion;

 identificacion de contenidos y requisitos;

» disefio de situaciones de ensefianza-aprendizaje;
 identificacion de grados de flexibilidad,;

» seleccion de medios;

» seleccion de estrategias de apoyo y de gestion; y

» seleccion de estrategias de evaluacion del aprendizaje.

Estos contenidos fueron tratados a través de la presentacion de ex-
pertos, algunos procedentes de diferentes instituciones que utilizan la for-
macion flexible en contextos diversos, 10 que permitioé profundizar va-
rias experiencias relacionadas con los aspectos relativos a la adopcion de
enfoques flexibles en la formacion de micro y pequefios empresarios. Al
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respecto, fueron muy importantes las visitas de estudio que los partici-
pantes realizaron en Inglaterra. Incluyeron el Weald Bussiness Centre,
en Bookshill; ali los participantes pudieron observar y captar la expe-
riencia de esta institucion en relacién con la formacion de pequefios em-
presarios, desde la fase contractual con el cliente, hasta todos los aspec-
tos involucrados en € disefio de itinerarios formativos con enfoques flexi-
bles. Asimismo los participantes visitaron el centro de recursos de la
institucion y las diversas instalaciones y equipos que se utilizan en la for-
macion flexible.

Una segunda institucion visitada fue Thames Valley Enterprise, en la
que la atencion de los participantes se concentrd en el estudio del sistema
de formacion profesional del Reino Unido, con particular referencia al
establecimiento de los estandares de competencia laboral que constituyen
los objetivos para la educaciéon y formacién de los empresarios en agquel
pais.

Durante el curso, la capacitacion fue complementada con el estudio
de diversos materiales didacticos. Ademas de la Serie Modular sobre
Disefio, Gestion y Evaluacion de la Formacion Flexible, ya citada, fue-
ron utilizados materiales ya existentes, elaborados por la OIT, el Centro
de Turin y otras instituciones.

Al finalizar e curso, los participantes disefiaron los proyectos de for-
macion de multiplicadores y/o de pequefios empresarios que seran utili-
zados en las fases Il y Ill. Estos proyectos constituyen la aplicacion de lo
aprendido durante el curso, para realizar programas de formacién con
enfoques flexibles adecuados a las distintas realidades nacionales e
institucionales de procedencia.

La evaluacion de los participantes, que se realizé al finalizar el cur-
so, indica que se lograron los objetivos propuestos para esta fase del
proyecto. Es preciso subrayar que el alto nivel de los participantes, su
interés, compromiso con la tarea y su aporte, tanto desde el punto de
vista de conocimientos como de experiencia en el campo de las micro y
pequefias empresas, conjuntamente con las actividades desarrolladas en
el Centro de Turin y las visitas de estudio, contribuyeron sensiblemente
al logro de buenos resultados.

El enfoque metodoldgico contribuyd a que las actividades generaran
debates productivos y responder asi a las expectativas generales del grupo.



Fases!l y 11l - Formacion demultiplicadores:
Programas de formacion flexible
destinados a micro y pequefios empresarios

La segunda fase del proyecto responde a la necesidad de preparar un
grupo de multiplicadores, a cargo de los formadores capacitados en la
Fase |, utilizando un enfoque flexible, mientras que, en la tercera fase,
estos multiplicadores, con el asesoramiento de los formadores y expertos
del Centro de Turin, aplicarén los curriculos y medios didacticos elabo-
rados por ellos mismos a la formacién flexible de micro y pequefios em-
presarios.

Durante la primera fase, en conjunto con los participantes, se deter-
minaron los puntos a ser abordados en las fases posteriores del proyecto:

o En relaciéon con los contenidos se sefial6 la necesidad de contar
con elementos que permitieran abordar:

la promocién de los programas de formacion flexible;
estrategias e instrumentos de evaluacion de un programa; y
la formacion de competencias participativas y relacionales tan-
to a nivel de la preparacion de los docentes como en la forma
cion de micro y pequefios empresarios.

o En relacion con € sistema de apoyo para la implementacion de los
proyectos nacionales:

los participantes se comprometieron a mantener una comuni-
cacion mensual con el Centro de Turin con el fin de informar
sobre la marcha de las negociaciones y demas acciones que se
deberian realizar de acuerdo con el plan de trabajo elaborado;
el Centro de Turin se comprometié a hacer un seguimiento de
cada uno de los proyectos, 1o que implica, por una parte, ase-
sorar en materia pedagdgica €l disefio de los programas de for-
macién de formadores/consultores de MY PE para la imple-
mentacion de la experiencia piloto y, por otra parte, la realiza-
cién de misiones a los distintos paises durante las Fases |1 y 111
con el propoésito de apoyar la implementacion de los proyec-
tos.
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Fase |V - Evaluacién del impacto del proyecto
y seminario final

Seis meses después de finalizada la dltima accion de formacion flexi-
ble prevista en el marco de la Fase |11, consultores independientes reali-
zaran una evaluacion del impacto del proyecto.

Con esta finalidad, se utilizaran indicadores relativos a la relevancia
y oportunidad de la formacion ofrecida, a los tiempos de respuesta del
sistema de formacion, a la pertinencia técnica y metodoldgica de los pro-
gramas, al nimero de empresarios capacitados en relacion con los recur-
sos destinados a la formacion y, en general, al costo/beneficio de las
acciones de capacitacion emprendidas en relacion con acciones similares
realizadas con enfoques convencionales.

Los resultados de esta evaluacion serén presentados en un seminario
final, de una semana de duracion, en el que participaran todas las institu-
ciones involucradas en el proyecto.

3. Conclusiones

A pesar de gque en el estado actual de desarrollo del proyecto resulta
dificil poder visualizar cuales serén los resultados finales, es posible ha-
cer un primer balance de lo mecanismos que se han puesto en marcha
durante la primera fase y en la gecucion, ain incipiente, de la fase Il.

En esta fase |1, los participantes ajustaran los proyectos elaborados
en Turin, lo que implica negociar con sus respectivas instituciones las
condiciones necesarias para su implementacion.

A pesar de que las indtituciones a adherir a proyecto se hayan compro-
metido en participar activamente y con propios aportes a sus diferentes fa-
ses, queda por definir la naturaleza de estos aportes y los alcances que ten-
drén los proyectos relacionados con la fase |1, formacion de multiplicadores
y en la fase Ill, formacion de micro y pequefios empresarios.

Aunque la totalidad de las instituciones involucradas ya cumplen,
desde hace tiempo, una funcién institucional béasica en materias relativas
a desarrollo de las MYPE, y en especia en lo concerniente a la forma-
cion del sistema MY PE en el pais, su cobertura naciona es diferente, asi
como también son diferentes las limitaciones de recursos técnicos, huma



nos y financieros que éstas poseen. Esto implica, por un lado, que los
participantes en la primera fase del proyecto tendran que verificar con
sus respectivas instituciones la consistencia de las diferentes variables
previstas en los proyectos que fueron elaborados. Por ejemplo, su co-
bertura en cuanto a nimero y caracteristicas de los beneficiarios poten-
ciales, equipos e instalaciones requeridos por los programas, materiales
de consumo, inversiones necesarias, etc. Por otro lado, tendran que
negociar la conveniencia politica de realizar estos proyectos asignando-
les un determinado valor en la escala de prioridades de la institucion.

Del conjunto de estas actividades se desprenderan proyectos de for-
macion de multiplicadores en la fase Il y de micro y pequefios empresa-
rios en la fase 111, que tendrén probablemente diferencias sustantivas,
pero que mantendrén en comun la utilizacién experimental de enfoques
de formacion flexible.

Esta variedad de opciones permitird, a su vez, experimentar y vali-
dar la metodologia de formacién flexible aplicada a los micro y pequefios
empresarios en contextos distintos. Por lo tanto, se podra capitalizar un
amplio espectro de experiencias que, a pesar de su éxito o fracaso, ten-
dran un gran valor en cuanto presentaran ventajas, limitaciones, tipologia
de problemas y respectivas soluciones que sera posible utilizar en la adop-
cion de enfoques flexibles en la formaciéon de micro y pequefios y empre-
sarios en la region.

Asimismo, tal como se acordd con los participantes de la primera
fase del proyecto, se podréa crear, entre las instituciones participantes y
con €l apoyo y el asesoramiento del Centro de Turin, una red de colabo-
racion interinstitucional que —poniendo en comuin datos, informacion y
experiencias relacionadas con contextos diversos— permita la elabora-
cion continua de metodologias y productos innovadores.

Estos productos deberan proceder de la sintesis de la informacion
proporcionada por cada institucion sobre la base de sus experiencias. Se
lograra, de esta manera, un efecto de retroalimentacién que constante-
mente agregara valor a las acciones que pudieran realizarse individual-
mente en el futuro. Por lo tanto, como resultado del proyecto se espera
lograr el desarrollo de una red que, a través del intercambio y procesa-
miento de informaciones, conocimientos, tecnologias y experiencias,
genere actividades de cooperacion horizontal entre las instituciones que
actualmente participan y las que puedan incorporarse en el futuro.
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