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Prefacio

Uno de los componentes méds comunes de los programas de desarrollo
de las pequefias empresas es la formacion y el desarrollo de sus empresarios-
gerentes, lo cual es muy comprensible dado el papel clave que desempefian
en el funcionamiento de ellas. Los empresarios-gerentes estan tan estrecha e
intimamente ligados a sus pequefios negocios que el desarrollo empresarial
es casi sinonimo al desarrollo de la gestién, y viceversa. Un empresario-
gerente competente es uno de los principales factores que determinan el
éxito de una pequeia empresa, si no el principal de todos.

Este documento tiene el propoésito basico de brindar a formadores y
consultores material de referencia conciso sobre la capacitacion y el desarro- 5
1lo de los empresarios-gerentes de pequefias empresas. Sintetiza y destila las
lecciones acumuladas por muchas organizaciones y especialistas que se de-
dican al desarrollo de la pequefia empresa. El material aqui ofrecido puede
también servir a los empresarios-gerentes para autoevaluarse. Si bien se re-
fiere a algunas de las medidas a menudo requeridas para el desarrollo de las
pequeias empresas, como por ejemplo la creacion de un ambiente comercial
que les permita prosperar, la atenuacion de los requisitos legales y regla-
mentarios que las constrifien y la facilitacion de su acceso a instituciones de
apoyo, no se pretende cubrir dichos aspectos de respaldo y promocién en
detalle. Quienes estén interesados en ellos pueden consultar algunas de las
obras incluidas en las Referencias, tales como OIT (1986, 1995), Tolentino
(1995) y Theocharides y Tolentino (1991).

En el curso de los ultimos 40 afios se ha venido conformando toda una
serie de paquetes de capacitacion muy bien conocidos para la promocioén de
las pequenas y medianas empresas. Algunos de ellos son de uso muy difun-
dido y han introducido variantes y adaptaciones a las diversas condiciones
locales. En un trabajo breve como este no es posible referirse a todos los



paquetes de uso frecuente (y a veces marca registrada); lo que se trata de
hacer es subrayar los aspectos cruciales para la formacién y el desarrollo
eficaz del empresario-gerente.

En la preparacion del documento, el autor aprovechd los utiles comenta-
rios de muchos colegas de la Oficina de Desarrollo Empresarial y de Gestion
y de los Equipos Consultores Multidisciplinarios (ETM) de l1a OIT. Expresa
su especial gratitud a Masaru Ishida, Director del Departamento
ENTERPRISE, de la OIT, que a partir de su propia experiencia en la gestién
de pequefias empresas hizo observaciones, comentarios y sugerencias muy
valiosas sobre la version inicial del presente texto.



Introduccion

Un empresario-gerente competente es uno de los requisitos mas impor-
tantes para el éxito de una pequefia empresa, tal vez el mas importante de
todos. El rendimiento global de la compaiiia dependera fundamentalmente
de las actitudes, decisiones y acciones del empresario-gerente.

El término "empresario" se utiliza en la literatura comercial para desig-
nar a los que crean nuevos emprendimientos de negocios, se hacen cargo de
los riesgos que ello implica y se dedican activamente a manejarlos. Los
gerentes de pequefias empresas, por su parte, son los que asumen la respon-
sabilidad de administrar un negocio ya existente, que por ejemplo heredan o
compran, 0 para cuyo manejo son contratados En este trabajo utilizamos el 7
término "empresario-gerente" para referirnos a ambos grupos. Como vere-
mos en las distintas secciones, sus necesidades de formacion desarrollo, sus
preferencias y limitaciones son distintas y deben ser tenidas en cuenta en
cada caso especifico.

La definicién de "pequefia empresa" (PE) varia de una regién o de un
pais a otro y se basa generalmente en criterios tales como el niimero de
empleados, magnitud de inversion en equipos y maquinaria y volumen de
produccioén o ventas. La definicién que un pais adopta depende usualmente
de su contexto nacional especifico, por ejemplo del tamafio y estructura de
las empresas del sector industrial donde opera el negocio, y del uso y obje-
tivos para los que se formula la definicién, como por ejemplo motivos deri-
vados del marco legal y de politicas, razones promocionales y administrati-
vas, etc. Sin embargo, una caracteristica que distingue claramente a las
pequeias empresas de las grandes y medianas es su estructura y manejo de
gestion. Las pequefias empresas estan estrechamente ligadas a una practica
empresarial donde el funcionamiento y la adopcién de decisiones recaen en
una o dos personas, que en la mayoria de los casos son los propietarios. La



independencia de la pequefia empresa constituye otro criterio, es decir, el no
ser subsidiaria o unidad de produccion de una compafiia mas grande. En la
Unién Europea, por ejemplo, para que una empresa se considere “pequefia”
no debe estar bajo control de otra mayor en un 25% o mas.

Aunque la literatura especializada a menudo describe a las pequenas
empresas como un sector, la verdad es que son muy heterogéneas. Si bien es
posible hacer algunas generalizaciones sobre sus caracteristicas, conviene
tener presente que las pequefias empresas difieren en muchos aspectos, tales
como el tipo de negocio al que se dedican, el sector industrial en que funcio-
nan, los productos y servicios que generan, los procesos y el nivel de tecno-
logia que utilizan, el ambiente comercial y la comunidad en que operan, etc.
De manera que, ademas de competencias genéricas, el empresario-gerente
requerira habilidades, conocimientos y destrezas especiales segin las carac-
teristicas especificas de su negocio.

Se da una estrecha identificacién entre el empresario-gerente y su pe-
queia empresa. El desarrollo de las competencias del empresario-gerente va
de la mano del desarrollo del negocio, y viceversa. Esta intima identificacion
de la persona con su negocio lleva a la indole especial y especifica del estilo
de gestion, los sistemas y practicas de estas empresas. Las distintas etapas
del ciclo de vida de la compaiiia requieren habilidades y competencias espe-
cificas por parte del empresario-gestor que hay que tener en cuenta al formu-
lar e implementar planes de capacitaciéon y desarrollo. Los empresarios-
gerentes tienen ademads orientaciones, preferencias y limitaciones que es pre-
ciso considerar.

Por otra parte, hay diversas medidas ajenas a la capacitacion y destina-
das también al desarrollo de la pequefia empresa que tienen un impacto di-
recto en el fomento de las competencias de los empresarios-gerentes. Pueden
darse a nivel de la empresa (verbigracia, servicios de asesoria, desarrollo y
transferencia de tecnologia, adquisicion y difusién de informacién, vinculos
comerciales y fomento de la colaboracién), a nivel intermedio (meso), en el
asentamiento y consolidacién de la capacidad de apoyo a las instituciones
que hacen al desarrollo comercial, y a nivel macro erigiendo un marco de
politicas de ayuda, creando un ambiente comercial positivo y eliminando las
barreras y cargas administrativas impuestas por el sistema legal y regulatorio.
En su conjunto, todas estas medidas estan dirigidas a desarrollar y realzar las
capacidades del empresario-gerente para establecer y manejar un pequefio
negocio, creando las condiciones conducentes a que su veta empresarial
prospere y funcione mejor, poniendo a su disposicidn vinculos de apoyo



institucional y comercial que le ayuden a adquirir y/o desarrollar las compe-
tencias gerenciales que el negocio requiere.

La capacitacion y el desarrollo eficaces de los empresarios-gerentes exi-
gen competencias especiales por parte de los formadores y de los que orga-
nizan el programa, que deben poseer no sélo el conocimiento técnico y las
destrezas necesarias, sino también las actitudes y competencias conductales
y personales que les permitan llevar a cabo el programa y la intervencion
formadora especifica en forma tal que se adecue al proceso de aprendizaje y las
preferencias del grupo objetivo. En general, el programa de formacién y desa-
rrollo consistird no s6lo en una intervencion tinica, estructurada y de tipo estandar,
sino en una combinacién de enfoques flexibles de capacitacion y desarrollo,
pasibles de modificacién a medida que el programa avanza.

El capitulo 2 de este trabajo describe los papeles y funciones que el
empresario-gestor desempefia en la creacion y manejo de su negocio. Sobre
la base de esas funciones y las etapas del proceso de desarrollo del negocio,
en el capitulo 3 se analizan las competencias requeridas del empresario-
gerente, asi como también las que deben poseer quienes administran peque-
fas empresas modernas que forman parte de redes locales y globales y sus
correspondientes cadenas de valores. El capitulo 4 incluye sugerencias y orien-
taciones para armar e impartir programas eficaces de formacion y desarrollo, y
detalla las competencias requeridas de quienes se encarguen de esa tarea. En el
capitulo 5, finalmente, se presentan algunos ejemplos de esos programas.

2. Competencias requeridas para los empresarios-gerentes
de pequeiias empresas

La estructura administrativa e independencia de la pequefa empresa
colocan al empresario-gerente en una posicion crucial para el manejo del
negocio, cuyo éxito o fracaso dependen por completo de sus competencias
personales. Diversos estudios sobre el deceso, la supervivencia y el creci-
miento de pequefas empresas han demostrado que los fracasos se deben
principalmente a una mala gestion empresarial.

2.1 Papel y funciones del empresario-gerente
de la pequeria empresa

Los empresarios-gerentes de pequefias empresas cumplen dos funciones
distintas pero estrechamente entrelazadas: el emprendimiento y la gestion.
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Esas funciones estan tan fundidas entre si que es muy dificil en la practica, sobre
todo en el manejo de un pequefio negocio, distinguirlas una de la otra y disociar-
las. Aqui las veremos separadamente s6lo con el fin de analizarlas.

2.1.1 Funciones de emprendimiento o promocion

Hay muchas teorias y opiniones acerca de qué es lo que hace que una
persona tenga dones empresariales. En una extremo estd la idea de que ya
nace equipada con los rasgos de emprendimiento e instinto para los nego-
cios, y en el otro la de que cualquiera puede transformarse en empresario o
empresaria cuando las circunstancias le ofrecen (u obligan a aceptar) las
oportunidades y requisitos del caso. La experiencia y los estudios de méas de
40 afos de actividades empresariales y promocion de la pequefia empresa
demuestran que la realidad se halla a mitad de camino, lo que ha dado lugar
a la amplia difusién de practicas de educacién, formacién y desarrollo em-
presariales y a la creacion de ambientes favorables y adecuados para el inicio
y crecimiento de las empresas.

El don empresarial es el que permite a las personas iniciar un nuevo
negocio o expandir con energia e innovacion un negocio ya existente (Harper,
1983). El empresario habra de ostentar (siempre o en determinadas circuns-
tancias) algunas de las caracteristicas interrelacionadas del Cuadro 1. Esas
cualidades le permiten buscar oportunidades comerciales, concebir y lanzar pro-
yectos de negocios, recabar los recursos fisicos, financieros y humanos necesa-
rios para iniciar el negocio, establecer metas para si mismo y su empresa y guiar
a la empresa y al personal hacia la consecucion de la meta.

Al tener control interno del negocio (Ward 1983), el empresario consti-
tuye la fuerza motriz del mismo, con la conviccién de que sus propias accio-
nes y comportamiento (y no elementos externos o ajenos a su voluntad)
habran de ser los factores determinantes de lo que se proponga. Esti conven-
cido de que puede manejar los factores externos y sus fluctuaciones para el
desarrollo del negocio, 1o cual constituye la fuente de la confianza que tiene
en si mismo para ejercer el liderazgo. Provee la perspicacia y la vision, esta
alerta a lo que ocurre y discierne las oportunidades y amenazas del medio.
Esa capacidad de reconocer las oportunidades comerciales y potenciarlas lo
transforma en fuente de innovacion para la empresa, tanto en productos como
en servicios, procesos nuevos y organizacion del trabajo, marketing y distri-
bucidn, y practicas comerciales.

El empresario forja los 1azos de su pequefia empresa con el medio que la
rodea, sobre la base de redes informales y formales de miembros de su



Cuadro 1

PERFIL DEL EMPRESARIO
Caracteristica Rasgos
Confianza en si mismo Confianza en la propia habilidad
Independencia
Optimismo
Fuerza de voluntad Persistencia perseverancia
Determinacién
Orientacién hacia tareas/resultados Orientacién hacia logros
Trabajo, impulso, energia
Iniciativa
Acepta riesgos Capacidad para evaluar

riesgos y aceptarlos
Gusto por nuevos desafios

Liderazgo Buen comunicador

Se lleva bien con los demas
Acepta sugerencias o criticas
Se preocupa por los otros
Desarrolla a otras personas

Originalidad Innovador, creador
Flexible (mente receptiva)
Ingenioso

Versitil, experimentado

Orientado hacia el futuro Prevision, perspicacia

Adaptado de “The Practice of Entrepreneurship” de G. Meredith, R. Nelson y P.Neck,
OIT, 1982.

familia, amigos y gente de negocios para recabar la informacion, el apoyo y
los recursos imprescindibles para el inicio y funcionamiento de la empresa.
Esas redes son de vital importancia para detectar oportunidades, probar ideas,
adquirir datos y conocimientos sobre las mejores practicas y movilizar re-
cursos para crear la nueva empresa. Ayudan al empresario y al negocio a
mantenerse al dia con respecto a las tendencias del momento, enterarse de
las nuevas tecnologias, evaluar las cambiantes tendencias de su clientela y

11
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desarrollar nuevas formas de encarar y resolver problemas (Tjosvold y

Weicker, 1993).

Las competencias que se necesitan para llevar a cabo estas funciones
empresariales de manera efectiva son:

e perspicacia

e capacidad analitica

e capacidad decisoria

e capacidad de aprender

e Iniciativa

e empatia

e persuasion

e capacidad negociadora

la capacidad de estar alerta para identificar
nuevas oportunidades comerciales;

habilidad para analizar una oportunidad o una
situacion problemadtica, considerarlas en su
conjunto y en sus partes facilitando de ese modo
el estudio de causas y efectos y otros relacio-
namientos;

identificacion y evaluacion de alternativas y
eleccion del curso de accién u opcién que pa-
recen mejores;

capacidad de extraer lecciones o conclusiones
de la experiencia y aplicar dichos conocimien-
tos a otras situaciones;

capacidad de actuar con motivacién y conti-
nuar haciéndolo sin recibir 6rdenes de los de-
mas;

capacidad de identificarse mentalmente con
clientes, abastecedores, competidores,
proveedores de servicios y otros participes en
el ambiente comercial, comprendiendo asi
mejor sus necesidades, expectativas, aprensio-
nes y requerimientos;

capacidad de comunicarse con los demas (clien-
tes, abastecedores, socios, trabajadores, fun-
cionarios gubernamentales, etc.) y convencer-
los acerca de determinada propuesta;

capacidad de debatir los diversos aspectos de
un asunto o proposicion y llegar a acuerdos
mutuamente convenientes y aceptables para
todas las partes involucradas;



e trabajo en redes capacidad de establecer vinculos con otras
personas de negocios o dedicadas al comercio
o la industria para mutuo aprendizaje, colabo-
racion y otras actividades conjuntas para el
logro de objetivos comunes.

Si bien estas habilidades se desarrollan y refinan a través de la practica
la experiencia, pueden también implantarse mediante una formacion adecua-
da, como por ejemplo enfoques de capacitaciéon que provean ejercicios y
practica en el estudio y analisis de un ambiente de negocios, identificacion
de oportunidades comerciales, creatividad e innovacidén, técnicas para resol-
ver problemas, comunicacién, persuasién y negociacion y aprendizaje de
las diversas etapas que llevan al establecimiento de una empresa.

2.1.2 Funciones de gestion

Las funciones tradicionales de los gerentes son la planificacion, la organi-
zacion, el liderazgo y el control, bajo las cuales hay actividades y técnicas
especificas que en un negocio pequefio son desempefiadas por una o dos perso-
nas:

e Planificacion - anilisis del ambiente comercial, evaluacion del rendi-
miento de la empresa, definicidon de las metas y objetivos de la misma, elec-
cién del mejor camino y formas de alcanzarlos, adjudicacion del presupuesto
y los recursos que se necesitan para llevar a cabo el trabajo y las tareas del
caso, y preparacion de planes de contingencia para diversas posibilidades.

e Organizacion — ensamblaje del cémo y cuando las distintas funciones,
tareas y trabajos han de realizarse y la manera en que habrén de interactuar
y relacionarse; coordinacidn de las actividades de las distintas unidades de la
organizacion; asignacion de responsabilidades y autoridad a distintas perso-
nas y grupos para cumplir tareas y deberes especificos.

e Liderazgo — motivacion y habilitacion de las personas para que utili-
cen su talento natural en el logro de los objetivos de la pequefia empresa,
mediante buena comunicacion, fomento de la confianza mutua, creacion de
un clima favorable al buen rendimiento y al desarrollo de sus capacidades,
destrezas competencias.

e Control - verificacién de que el rendimiento esté de acuerdo con los
planes y expectativas mediante la introduccién de normas de rendimiento
organizativo e individual en zonas de resultados clave; monitoreo y medi-

13
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cién de funcionamiento y resultados cotejandolos con expectativas, e intro-
duccién de medidas correctivas para ajustar el nivel de rendimiento o modi-
ficar normas, segun sea necesario.

El empresario-gerente del pequefio negocio realiza estas funciones de
gestion en todas las dreas clave funcionales de la empresa, como ser, marke-
ting, finanzas, produccion, personal, etc. Segun la escala y complejidad del
negocio, debera poseer el grado necesario de competencia para la adminis-
tracion de determinadas areas funcionales. El Cuadro 2 contiene una lista
ilustrativa de la forma en que se cumplen estas cuatro funciones basicas de
gestion en algunas areas clave. El nivel de complejidad de las funciones
dependera naturalmente del tamafio y la complejidad del negocio. Las micro-
empresas de sectores tradicionales tendran toda una serie de funciones sen-
cillas e integradas, en tanto que las pequefias empresas mas modernas y
relativamente mas grandes incluiran funciones y tareas de gestion mas com-
plejas y diferenciadas.

Con el advenimiento de nuevas formas de empresas y organizacion del
trabajo, surge también la necesidad de nuevas formas de funciones de ges-
tion y nuevas competencias. El ambiente comercial globalizado, altamente
dindmico y competitivo ha dado lugar a un nuevo tipo de empresa —el nego-
cio liviano o “despojado- que opera sobre la base de competencias esencia-
les con el apoyo de redes de proveedores y sub-contratistas, que aportan
submanufacturas, componentes y servicios. Aunque muy especializadas,
estas compaiiias son flexibles y adaptables, capaces de pasar de un modelo
de producto a otro distinto, segiin las demandas de un mercado sumamente
cambiante. También estan apareciendo nuevas formas de organizacion del
trabajo: las estructuras laborales internas se estan volviendo menos jerarqui-
cas, con menores especificaciones y diferenciaciones ocupacionales. Los
equipos de trabajo se transforman en organismos de aprendizaje, donde se
ensefia constantemente y se aplican los conocimientos y hallazgos de expe-
riencias previas para mejorar la operatividad y la practica. El trabajo pro-
ductivo se organiza en células autdbnomas que en cierta medida adoptan sus
propias decisiones sobre distribucion de tareas y organigrama de trabajo.
Los sistemas de produccién se basan cada vez mds en el conocimiento, ha-
ciendo del recurso humano el activo basico y factor determinante de la
competitividad de la empresa.

A resultas de estos cambios en el ambiente comercial y en la organiza-
cién y manejo de los negocios, los gerentes y supervisores se inclinan mas
hoy en dia hacia la gestiéon de procesos, para garantizar que los distintos



Funciones de los gerentes de pequeiias empresas

Cuadro 2

Gestion general

Comercializacion
y gestion
de ventas

Produccién y
gestion de
abastecimientos

Gestion
financiera

Gestion de
recursos
humanos/personal

Planificacion

1. Establecimiento
de una filosofia
general de gestion

2. Evaluacion del
ambiente comercial
¢ identificacion de
oportunidades y
riesgos

3. Andlisis de los
intereses y preocu-
paciones de clien-
tes, empleados,
abastecedores,
competidores y
otros interesados

4. Fijacion de metas
comerciales
cualitativas y
cuantitativas a corto
y largo plazo

5. Formulacién de
las estrategias co-
merciales generales
y de los
correspondientes
planes de inversion,
financieros, de
recursos humanos,
de gestion, etc.

6. Desarrollo de un
sistema de
informacion para la
gestion estratégica,
que cubra diversos
aspectos del nego-
cio, tales como
desarrollo dentro
del ambiente co-
mercial, marketing,
finanzas, produc-
cion, personal, etc.

1. Identificacion de
mercados para los
productos y servi-
cios de la empresa.

2. Andlisis de la
competencia

3. Especificacion de
las necesidades y
requerimientos de
la clientela-objetivo

4. Desarrollo de la
identidad comercial
y concepto de pro-
ducto que se intenta
proyectar.

5. Determinacion
del tamafio y
demanda potencial
a partir de los
clientes ya existen-
tes y de los que se
van a captar.

6. Establecimiento
de metas de ventas,
p. €. sobre la base
de clientes-objetivo,
productos, bocas de
expendio, personal
de ventas, etc.

7. Desarrollo de
estrategias (precios,
presentaciones,
promociones, etc.)
para alcanzar las
metas de ventas.

8. Planeamiento de
una red de distribu-
cién (mayoristas y
minoristas.

9. Creacién de un
sistema de informa-
cion de ventas.

1. Determinar las
especificaciones de
productos sobre la
base de las metas de
ventas.

2. Especificar cémo
van a generarse los
productos o servi-
cios.

3. Determinar que
equipamiento se va
a necesitar y cémo
se distribuird la
planta u oficina.

4. Preparacion del
plan de produccion,
especificando qué
se va a producir,
c6mo, cudndo y en
qué cantidades.

5. Determinacion
de los insumos re-
queridos (materia-
les, piezas
montadas, embala-
je, etc.) durante el
plan de produccion.

6. Preparar una
estimativa de los
costos de produc-
cion.

7. Preparacion de
un inventario y
planes de reabaste-
cimiento segiin el
prondstico de
ventas y uso de
insumos.

8. Desarrollo de una
estrategia sobre
fuentes de insumos
(fabricacion propia,
compra, subcontra-
tacion).

9. Organizar un
buen sistema de
informacién sobre
insumos y abasteci-
mientos.

10. Introduccién de
un sistema de
control de calidad
de productos e
insumos.

1. Determinar los
montos necesarios
para financiar la
adquisicion de los
activos fijos y los
costos de funciona-
miento de la empre-
sa (valores actuales
y futuros)

2. Identificar fuen-
tes alternativas de
fondos para el esta-
blecimiento y/o
funcionamiento del
negocio.

3. Fijacion de metas
financieras.

4. Preparar los
futuros estados de
ingresos, balances,
flujos de fondos y
otros instrumentos
financieros.

5. Determinar las
proporciones
adecuadas de capi-
tal y financiamien-
to de deuda.

6. Preparacion de
presupuestos.

7. Preparacion de
proyecciones y
planes de capital de
giro y flujo de
caja.

8. Introduccion de
un sistema de datos
¢ informes finan-
cieros que permita
un segumiento
adecuado de la si-
tuacion economica
de la empresa, en
especial en lo que
se refiere a flujos de
caja y liquidez.

1. Determinar las
competencias y
destrezas que se
necesitan para el
funcionamiento
actual y futuro de la
empresa.

2. Determinar las
formas apropiadas
de organizar el
trabajo, las relacio-
nes funcionales y
otros aspectos es-
tructurales de la
empresa.

3. Preparar la
eleccion de perso-
nal.

4. Disefio de planes
de planes de
capacitacion y
desarrollo del per-
sonal

5. Formulacién de
politicas y filosofia
del personal

6. Introduccion de
estrategias de co-
municacion, consti-
tucion de equipos,
desarrollo organiza-
tivo y relaciones
laborales
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Organizacién

1. Establecer la es-

1. Establecer un

1. Asignacion de

1. Adjudicacién de

1. Identificacion,

tructura del negocio | sistema de comer- tareas especificas los diversos fondos | seleccion y recluta-
cializacion y distri- de produccién a alos rubros que les | miento del personal
2. Formulacién de bucién personas y equipos correspondan.
politicas tanto especificos. 2. Asignacion de
generales como 2. Asignacion de las 2. Obtenciéndelos | tareas, funciones,
especificas para tareas de comercia- 2. Verificacién de fondos y el capital responsabilidades y
distintas dreas de la lizacion y ventas a que las distintas necesarios paralos | autoridades a
empresa (marke- personas especifi- funciones (compras, actuales y futuros individuos especi-
ting, finanzas, cas control de stocks, requerimientos. ficos.
inversiones, perso- mantenimiento,
nal, tecnologia, 3. Capacitacion de etc.) estén sincroni- 3. Mantenimiento
etc.) vendedores y equi- zadas para alcanzar de mutua confianza,
pos de ventas las metas de buenos contactos y
3. Mantenimiento produccion. relaciones con
de buenos contactos banqueros,
y relaciones con las 3. Capacitacion del acreedores, socios y
diversas partes personal para otros proveedores
interesadas en el adquirir las de fondos.
negocio (clientes, destrezas
S0Cios y necesarias para
accionistas, lograr los niveles de
trabajadores, acree- calidad y cantidad
dores, abastecedo- requeridos.
res, autoridades de
gobierno, etc.) 4. Establecer red de
proveedores.
5. Crear sistema de
inventario.

Liderazgo 1. Brindar la vision 1. Motivar al 1. Motivar a los 1. Comunicar al 1. Transmitir al
orientadora de la equipo de ventas y equipos de produc- personal las metas personal la filoso-
empresa. a todo el personal cion. financieras y obje- | fia, metas, estrate-

para alcanzar los tivos de laempresa | gia comercial, etc.
2. Transmitir sumi- |  objetivos de ventas 2. Asegurar coor-
sion, filosofia, me- dinacion entre las 2. Motivar al perso- | 2. Establecer metas
tas, objetivos y es- 2. Monitorear el de- distintas funciones nal para cumplir de rendimiento
trategias a las demds |  sempefio y dar vinculadas a la con los planes de
partes interesadas orientacion y conse- produccion ingreso, costos y 3. Proveer retro-
jos. otras metas finan- alimentacion sobre
3. Motivar al perso- 3. Incentivar al per- cieras progreso comercial,
nal del negocio sonal para que resultados y
mejore constante- 3. Asegurar coordi- | evaluaciones
mente la nacién entre los
productividad y la diversos planes y 4. Crear el ambiente
calidad operaciones funcio- | y organizacion de
nales para alcanzar | trabajoy las rela-
los objetivos ciones interpersona-
financieros les que permitan al
personal desempe-
fiarse productiva-
mente
Control 1. Evaluacion del 1. Monitoreo de 1. Monitoreo de la 1. Monitoreo de 1. Monitoreo del

rendimiento general
del negocio y
comparacion con
planes y posibles
niveles de desempefio

2. Identificacion de
los factores clave
que afectan el ren-
dimiento general de
la empresa

resultados de ventas
y comparacion con
metas.

2. Determinacion
de los motivos de
las discrepancias
que pudiera haber
entre las ventas
reales y las proyec-
tadas

calidad y cantidad
del producto,
cotejo con planes y
objetivos

2. Determinacion
de discrepancias
entre la produccion
real y la proyectada:
cantidad, calidad,
cumplimiento de
plazos, costos, etc.

ingresos, costos,
pago de intereses,
valores a cobrar,
pagaderos, flujos de
caja y otros resulta-
dos financieros, y
comparacion de los
mismos con
objetivos

2. Determinacion
de las causas de
cualquier discre-
pancia

desempefio real y
comparacion con
las expectativas

2. Consultas y dis-
cusiones con el per-
sonal que corres-
ponda sobre la
causa de las
diferencias que
pudiera haber




3. Identificacion de 3. Adopcién de me- 3. Medidas 3. Evaluacion y 3. Adopcién de las
los motivos que didas correctivas correctivas para racionalizacion de medidas necesarias
puedan haber metas 0 niveles alcanzar los niveles deudores y para que ese
causado una desvia- | revisados de produccion revi- acreedores personal pueda
ci6n del rendimien- sados alcanzar las metas
to real del negocio 4. Racionalizacion 4. Adopcion de establecidas
con respecto a lo de la clientela-obje- 4. Monitoreo y medidas correctivas
planeado o esperado |  tivo, mezcla de evaluacion del
productos, esfuer- desempefio de los
4. Adopcion de z0s de ventas, etc. proveedores
medidas correctivas
bajo la forma de 5. Control estricto
revision de estrate- del sobre y sub-
gias, reajuste de las abastecimiento
operaciones inter-
nas o influencia
sobre factores
externos

procesos e interacciones comerciales (internos y externos) funcionen como
corresponde para los objetivos deseados. Se considera entonces que su
cometido incluye los aspectos de:

e Habilitador - desarrollando las competencias de las personas y crean-
do la organizacion de trabajo que les permita alcanzar un alto rendimiento.

e Facilitador/coordinador - creando vinculos y relaciones entre los in-
dividuos y las unidades laborales que faciliten el cumplimiento de las tareas
y actividades de toda la organizacion.

e Comunicador y negociador — aclarandoles a todos los involucrados
cudles son las metas y objetivos de la organizacion y asegurando su acepta-
cién y compromiso.

e Gestor de cambios - preparando a las personas y a la empresa para el
constante proceso de cambio que la flexibilidad organizativa requiere.

o Consultor interno — proporcionando consejos y asistencia a las personas y
unidades de trabajo en la solucién de problemas e introduccién de mejoras.

Los empresarios-gerentes, sobre todo los de las modernas pequeiias y
medianas empresas (PYME) deben ir dominando dia a dia estos nuevos roles
de gestion. Los mercados actuales, altamente competitivos y dindmicos, exi-
gen que sus empresas sean aun mads flexibles que en el pasado y puedan
adaptarse rapidamente a las necesidades de la plaza. Cada vez mads, las pe-
quefias y medianas empresas se transforman en parte de un sistema de pro-
duccién mas complejo, basado en redes de subcontratistas y abastecedores, y
para sobrevivir y prosperar en ese mundo dindmico y flexible, las propias
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PYME tienen que aceptar organizaciones laborales y normas adaptadas a un
proceso de cambio constante. Atin las PYME independientes, que generan
bienes y servicios que se venden directamente al consumidor final deben orien-
tar su negocio hacia las necesidades de la clientela, para reaccionar rapidamente
ante gustos y preferencias que fluctian sin cesar.

2.2 Rasgos distintivos de la gestion de pequerias empresas

Los empresarios-gerentes de pequefias empresas se hallan hasta tal pun-
to identificados con su negocio que el desarrollo del mismo equivale al suyo
propio, y viceversa. A causa de este estrecho vinculo. los antecedentes cul-
turales, la personalidad, preferencias y comportamiento del empresario-ge-
rente y las caracteristicas de la pequefia empresa (tamafio, sector, nivel tec-
noldgico) tienen una gran influencia mutua, que lleva a practicas de gestion
muy especiales y especificas. Es por ese motivo que no corresponde hacer
grandes generalizaciones acerca de las necesidades de formacidn y desarro-
llo del empresario-gerente y de su empresa. Cualquier accidon de capacita-
cién o desarrollo debera basarse en un cuidadoso andlisis y adecuada com-
prension de los requerimientos particulares y situacion del individuo o gru-
po objetivo. Esto es de especial importancia al abocarse al desarrollo de la
gestion de pequefias empresas en paises, industrias o comunidades especifi-
cas.

El Cuadro 3 muestra algunas caracteristicas de las pequefias empresas y
sus posibles efectos en el estilo y practicas de gestion de las mismas (EI-
Namaki, 1989). La caracteristica mas importante que diferencia la gestion
de las pequenas empresas de la de las grandes, es el estrecho vinculo que
existe entre el empresario-gerente y el negocio. El proceso gerencial de la
pequefia empresa no puede separarse de la personalidad y la experiencia de
la persona o personas que la manejan (Jennings y Beaver, 1997). El carécter
y comportamiento del empresario-gerente se reflejan en los sistemas de
administracion y practicas de la compaiiia; los rasgos empresariales de la
persona tales como creatividad, motivacién para alcanzar logros, perseve-
rancia y capacidad para afrontar riesgos se combinan con idiosincrasias per-
sonales tales como enfoque del control, actitud con respecto a estructura,
normas y medio ambiente, necesidad de reconocimiento, etc. Todo esto
influird grandemente en la forma en que se organice y maneje el negocio, y
las preferencias, prejuicios y actitudes de la persona determinaran el estilo
de gestion, los procesos y estructuras y las relaciones inter-personales dentro
del negocio. Los antecedentes profesionales y técnicos y los intereses perso-
nales de ese patrono habrdn de dictar prioridades y asignacion de tareas, y



PRINCIPALES EFECTOS GERENCIALES DE LAS
CARACTERISTICAS DE LAS PEQUENAS EMPRESAS

Caracteristicas observadas

Efectos sobre estilos
y prdcticas de gestion

Estrecho vinculo entre la
personalidad y el comportamiento
del empresario y la pequefia empresa

Alto grado de centralizacion

Estilo personalizado de gestién
Factores poderosos de lealtad personal
Falta de planes de sucesion

Escasez de tiempo para tareas de
gestion y de otra indole

Estrecho vinculo de la pequefia
empresa con la familia, con la
comunidad inmediata

Fuerte influencia de la cultura familiar
y comunitaria

Enfoque informal con respecto

al reclutamiento y formacion del
personal

Operaciones comerciales de
alcance reducido

Enfoque informal del control de gestién

Procesos y sistemas sencillos

y flexibles

Rol multifuncional del empresario-
gerente

Comunicacién y registro informales

Contacto estrecho con los trabajadores

Mucho uso de la formacién en

el lugar de trabajo

Fécil integracién de politicas y practicas

Escasez en el 4rea de gestion

y Otros recursos

Base restringida de recursos financieros

Enfasis en asuntos operativos en la
gestion

Preocupacién con las finanzas como area
funcional en la adopcién de decisiones
Planificacién estratégica limitada
Enfoque hacia resultados a corto plazo

Base tecnoldgica interna limitada

Dependencia del conocimiento y
know-how de determinadas personas
Necesidad de constante adquisicion
tecnoldgica y transfusion desde afuera

Adaptado de “Management Training for Small and Medium Industries: a cross-country analysis of
characteristics, constraints and catalysts” por El-Namaki, M. en Management development of Small
and Medium-sized Enterprises in Asia, Foundation for Asian Management Development, Tokio,

1989.
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determinaran su grado de compromiso y dedicacion de tiempo en el cumpli-
miento de las distintas actividades comerciales, gerenciales y operativas. Por
ejemplo, una persona con formacion técnica se involucrara mas en las activi-
dades de produccién, mientras que alguien con formacion contable prestara
mas atencién a la gestion financiera y al contralor.

Ni siquiera el concepto y los criterios para definir el éxito de la empresa
pueden divorciarse de los objetivos personales, motivos y razones para ma-
nejar el negocio del empresario-gerente. Por ejemplo, en tanto que muchos
tomarian el rendimiento, la expansion y el crecimiento como medida del
éxito comercial, algunos empresarios-gerentes artesanales quizds prefieran
que su negocio contintie siendo pequefio y sencillo para mantener el control
personal, y disfrutar de una mayor libertad y expresividad artistica.

Por extension, se produce asimismo un relacionamiento mds estrecho
del negocio con la familia, la comunidad inmediata y otros circulos sociales
y comerciales del empresario-gerente, cuyos rasgos culturales y valores, asi
como los de su familia y comunidad, ejercen gran influencia en las practicas
y sistemas comerciales de la pequefia empresa, sobre todo en lo que atafie a
la gestion de los empleados y a las relaciones inter-personales. En algunas
comunidades, la cultura, la tradicién y la religién tienen un impacto directo
en la cultura y los valores de la empresa, y en casos extremos la separacion
entre asuntos comerciales y familiares se hace dificil de distinguir, especial-
mente en las empresas muy pequefias.

El tamafio reducido de una organizacion tiene ventajas, tales como es-
tructuras y procesos sencillos que permiten una mayor flexibilidad, adapta-
bilidad y dinamismo, asi como también inconvenientes, como limitacién de
recursos y una gama restringida de competencias técnicas y de gestién. Si
bien la escala limitada del negocio brinda un cierto grado de independencia y
un mayor control, acarrea también mayores riesgos mercantiles y persona-
les para el empresario. Estas ventajas y restricciones relacionadas con la
dimensién hacen que el empresario-gerente maneje practicamente todas las
areas funcionales (marketing, finanzas produccion, etc.) y hasta realice algu-
nas tareas en la planta de produccién. Si bien esto le reclama y le permite
adquirir una visién “holistica” de la actividad y un control mas centralizado
de la misma, constituye una enorme exigencia de tiempo y le impide perma-
necer alejado del negocio durante un lapso prolongado. La supervision y el
control se ejercen de manera informal y personalizada, la comunicacién es
directa y los registros comerciales son a menudo minimos o inexistentes. La
pequefia empresa depende por lo general del conocimiento técnico del ge-



rente o propietario, de un socio experto o algunos empleados lo cual acota su
capacidad de innovacién y mejoramiento de procesos y productos y puede
coartar su capacidad de adaptarse a las tendencias cambiantes del mercado. El
financiamiento se basa principalmente en los recursos del empresario, su familia
o allegados o en los fondos generados a través de la operacion comercial.

Las dimensiones reducidas significan una estrecha base de recursos, que
obliga a la gestién a concentrarse en la operacion a corto plazo, cotidiana,
del negocio, y limita o desalienta una orientacion estratégica mas distancia-
da. La gestion se convierte entonces en un proceso adaptatorio que procura
utilizar un monto limitado de recursos para obtener las maximas ventajas
inmediatas o a corto plazo, proceso en el cual todos los esfuerzos se dirigen no
a predecir sino a controlar el ambiente operativo y adoptar tacticas adecuadas
para amortiguar las consecuencias de los cambios que puedan ocurrir (Jennings
y Beaver, 1996). La propia esencia de la gestién de una pequefia compaiiia es el
manejo diario y personal por parte del empresario-gerente de las transacciones y
otras relaciones con clientes, canales de comercializacion, proveedores, bancos,
trabajadores, autoridades regulatorias, pares, amigos, familiares y otros intere-
sados del ambiente de negocios (Gibb, 1997).

Estas caracteristicas especiales de la gestion de la pequefia empresa sig-
nifican que las competencias que se requieren de su titular comprenden no
s6lo habilidades administrativas de las distintas dreas funcionales sino tam-
bién -lo cual es mas importante- la capacidad de lidiar con las complejas y
diversas interacciones con los distintos agentes e interesados del ambiente de
negocios. A tal efecto, las competencias conductales e interpersonales son de
suma importancia, aparte de lo cual es esencial una capacidad para recoger y
organizar informacién y para aprender a partir de la interaccién con los
agentes principales del entorno comercial. El verdadero desafio de la capaci-
tacion de empresarios-gerentes es desarrollar su facultad para aprender de la
experiencia y sacar de ella conclusiones y conocimientos pertinentes al ma-
nejo de otras interacciones y transacciones. Puede decirse que para la opera-
cién de una pequefia empresa se requiere una combinacion estrecha y sinérgica
de competencias empresariales y de gestion.

Estas particularidades de la personalidad del empresario-gerente y de
los sistemas y practicas de gestion de la pequeia empresa requieren cuidado
y atencion con respecto a los aspectos vitales que han de determinar el éxito
de las acciones de desarrollo: identificacidon y andlisis de las necesidades y
problemas, estrategia y enfoque programaticos, disefio y contenido de las
acciones especificas de capacitacion y desarrollo de capacidades, forma de
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impartir los programas, compatibilidad de los mismos con el ambiente y la
cultura del individuo o grupo objetivo, y adecuada combinacién de acciones
de formacién y de otra indole.

3. Necesidades de capacitacion y desarrollo
de los empresarios-gerentes

3.1 Necesidades en las distintas etapas de la vida
de la pequeria empresa

Los conocimientos, actitudes y destrezas que requiere el empresario-
gerente varian a través de las distintas etapas de la vida de su empresa. Las
competencias que se necesitan para crear y lanzar un pequefio negocio no
son las mismas que para lograr que sobreviva y se mantenga, y por cierto en
el momento en que la empresa pasa de pequefia a mediana las actitudes,
habilidades y estilo de gestion requeridos son totalmente distintos. El Cua-
dro 4 presenta una lista concisa (aunque por cierto incompleta) de las necesida-
des de capacitacion y desarrollo del empresario-gerente y su pequefia empresa.

Las acciones de formacion y desarrollo deben estar siempre enfocadas
hacia las necesidades del grupo objetivo, y dependeran de una serie de facto-
res tales como el sector, ubicacion y etapa de evolucion de la empresa, y del
nivel inicial de competencias, estilo y recursos de aprendizaje de los empre-
sarios-gerentes. Por otra parte, las necesidades no son estdticas sino que
varian segtin los cambios que se den en la situacion del negocio y su ambien-
te comercial. Por lo tanto, la realizacion de una buena evaluaciéon de nece-
sidades (el Anexo 2 incluye algunos enfoques al respecto) es crucial para el
éxito de las acciones de formacion y desarrollo, y es importante no sélo
identificar esas necesidades sino también diferenciar las reales de las meras
“expresiones de deseo”. La Comisién de Organismos Donantes para el Desa-
rrollo de 1a Pequefia Empresa (1997) ha identificado tres clases de necesidades;

o Sentidas/percibidas; son las que el empresario-gerente percibe y defi-
ne como propias, y reflejan su andlisis personal de la situacion en que se
encuentran €l y su negocio;

e Objetivas; son las que detectan los formadores, consultores y expertos
a través de su analisis de la situacién de la PYME;

e Demanda; implica que el empresario-gerente estd dispuesto a pagar
por servicios que atiendan sus necesidades (necesidades percibidas mas vo-
luntad de pagar).



Cuadro 4

NECESIDADES DE DESARROLLO DE LOS
EMPRESARIOS-GERENTES Y SUS PEQUENAS EMPRESAS

FASES DE EVOLUCION DE LA EMPRESA

Ambiente propicio
y habilitante

Concientizacion y
preparacion previa

Iniciacién del negocio

Supervivenciay
fortalecimiento

Crecimientoy
expansion

1. Politicas de apoyo y am-
biente reglamentario que
ofrezcan:

—recompensas e incentivos
las iniciativas empresariales,

—tratamiento igualitario y sin

obstaculos para empresas

tanto grandes como peque
fiasy

-sostény aliento alas peque
fias empresas.

2. Unared auxiliar de insti-

tuciones que provean ayudg

en asuntos como:

a) desarrollo de mercados
vinculos

b) sentido empresarial y de-
sarrollo de gestion

c) disefio y mejoramiento de
productos

d) tecnologia y mejoramien-
to de procesos

€) acceso al financiamiento
f) servicios de contabilidad,
auditoria, impuestos y regis-
tros

g) capacitacion en destreza:

3) Constitucion de redes en-|

tre empresas de diversos tat

mafios (p. ej. asociaciones d
empresas locales)

4) Una cultura empresarial
que ofrezca:

a) apoyo y aliento comunita-
rios a las iniciativas empre-
sariales

b) unared de contactos y vin:
culos en la comunidad co-
mercial

¢) oportunidades de exposi-

cion alas précticas empresat

riales

1. Refuerzo de motivacior
y conducta para la practi
caempresarial, realzand
rasgos y destrezas en e|
sentido

2. Oportunidades de cor|
tacto y familiarizacion con
las tareas de gestiony r
compensas de la creacig
y manejo de una pequef]
empresa

3. Acceso a informaciér
sobre productos y oportul
nidades de mercado

4. Acceso a informaciorn

sobre posibilidades y dist
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La Comisién aconseja que, en términos generales, la capacitacion y el
desarrollo deben basarse en la demanda de las PYME, es decir en situacio-
nes en las cuales los empresarios-gerentes sientan la necesidad de tal servicio
y estén dispuestos a pagarlo, aunque esa prioridad no debe interpretarse
estrictamente ni descartar las necesidades identificadas a través de un estu-
dio objetivo por parte de formadores, consultores y otros expertos. Es evi-
dente que los empresarios-gerentes no siempre saben qué es lo que mas les
conviene, pues no poseen un conocimiento perfecto de todos los factores
relativos a su negocio, como por ejemplo los nuevos productos y oportunida-
des de mercado que puedan existir, las novedades del marco legal y regla-
mentario, las tendencias tecnoldgicas, las practicas comerciales, herramien-
tas y técnicas. En tales casos, se contempla la posibilidad de que las accio-
nes basadas en un andlisis de la situacion externa de las PYME comprendan
la educacién y convencimiento de los empresarios-gerentes acerca de las
ventajas potenciales de su formacién y desarrollo.

3.1.1 Ambiente propicio y habilitante

La tarea de los empresarios-gerentes comienza con la creacion de un
ambiente propicio y habilitante para la creacion y el desarrollo de la pequefia
empresa, que no sélo fomente el nacimiento de nuevos negocios y promueva
su evolucion, sino que brinde ademas el ambiente de aprendizaje, los estimu-
los y oportunidades que les permitan la superacidon constante y el perfeccio-
namiento en todas las etapas del desarrollo de su pequefia empresa.

Se reconoce ya ampliamente que un ambiente propicio y favorable es de
crucial importancia para el desarrollo de las pequefias empresas (Tolentino,
1995). El marco general macro y micro econdmico, el medio legal y regla-
mentario, asi como también el clima politico, son todos factores que influ-
yen en el ritmo de aparicién de nuevos negocios y su supervivencia y creci-
miento. La existencia de un clima econdémico y comercial saludable basado
en principios de mercado es de importancia critica para un sector de peque-
flas empresas dindmicas y pujantes; después de todo, las PYME se compor-
tan del mismo modo que los demas participantes de la vida econémica de un
pais, y van a crecer cuando el ambiente general sea favorable al desarrollo
de toda la economia. Por lo tanto, crear un ambiente habilitante para la
evolucién de ese sector requiere en primer término la ereccién de un marco
global de politicas que favorezcan el desarrollo de todas las empresas y del
espiritu empresarial. Un ambiente asi debe ofrecer a los empresarios en
potencia todas las posibles recompensas y ganancias que los induzcan a



aventurarse en los negocios privados, brindar oportunidades de mercado que
los hagan viables y un régimen de politicas y reglamentos que faciliten el
inicio y funcionamiento comercial y una “cancha de juego” propicia para las
empresas de todos los tamafios.

Debido a su tamafio y otras caracteristicas especiales ya apuntadas, las
empresas pequefias tienen ciertas limitaciones que pueden llevarlas a solici-
tar asistencia y apoyo de fuentes externas; a menudo también estan sujetas a
politicas e incentivos que favorecen a las mas grandes. Para contrarrestar
estas desventajas hacen falta con frecuencia programas promocionales espe-
ciales y medidas de apoyo, asi como también la creacion o fortalecimiento de
un marco institucional adecuado (del gobierno y privado). Sobre la base de
las necesidades existentes, esas estructuras y organismos de sostén les ofre-
cen servicios y ayuda y desarrollan la capacidad de los empresarios-gerentes
para resolver aspectos especificos tales como el acceso a los mercados, el
desarrollo de sistemas de gestion interna, el mejoramiento de la productivi-
dad y la tecnologia, etc.

La formacién del empresario-gerente comienza por la “cultura empre-
sarial” que absorbe de su familia inmediata, su comunidad y la sociedad en
general. El espiritu de empresa es un patrén de conducta moldeado por la
actitud de la sociedad para con la empresa, y se nutre de una “cultura” que
reconoce y valora el éxito comercial. Esta “cultura empresarial” considera
al espiritu de empresa como una manera deseable de alcanzar el éxito econd-
mico, social y politico y proporciona las redes sociales, financieras, técnicas
y de apoyo de mercado para facilitar el acceso de las personas a los negocios
y su manejo de los mismos. Los jévenes que crecen en esa cultura se ven
expuestos a operaciones comerciales y sumergidos en ellas desde temprana
edad. Los siguientes factores forman y fortalecen sus actitudes y predisposi-
cion con respecto al mundo de los negocios:

a) Abundantes “modelos de rol” e imagenes positivas de personas que
han tenido éxito en los negocios;

b) Un sistema de valores comunitario que tiene al comportamiento em-
presarial y comercial en alta estima, con lo cual da su sello de aprobacion y
aliento a dicha practica;

¢) Amplias oportunidades de familiarizacién (aun a temprana edad) con
las tareas de una pequefia empresa, a través de participacion en las activida-
des empresariales de la familia o la comunidad, por ejemplo por medio del
aprendizaje formal o informal;
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d) Una trama de contactos comerciales y familiares que se convierte en
caldo de cultivo para la formacién de los jovenes que se inician en los nego-
cios, por ejemplo, banqueros que aconsejan sobre la gestion financiera, pro-
veedores que ayudan en el desarrollo y manejo de una cadena eficiente de
abastecimientos, clientes que dan informacién y consejos sobre el mercado,
agencias reguladoras que brindan buena informacién y asistencia para cum-
plir con los requisitos del sistema legal y reglamentario, contactos industria-
les que ofrecen vinculos y extension de las redes, etc.

e) Una comunidad comercial que ayuda a los jévenes con oportunidades
de acceso a los negocios y sostén de “incubacién”, por ejemplo, entrada a
los mercados, financiacién “blanda”, crédito y pedidos comerciales, consulto-
ria gerencial y técnica, etc.

En las comunidades o sociedades donde estas oportunidades para que los
jovenes se vean expuestos a las practicas empresariales y al manejo de
negocios son limitadas, conviene incorporar programas de formacién em-
presarial y capacitacion comercial en el sistema educativo, muchos de los
cuales introducen esos elementos a nivel secundario y terciario. No obstan-
te, para simular realmente los efectos de una cultura corporativa y tratar de
duplicarlos, es importante introducir los materiales y actividades de apren-
dizaje y las metodologias de ensefianza ya en las primeras etapas del sistema
(atn a nivel de jardin de infantes y preescolar) para desarrollar comporta-
mientos y atributos empresariales en los nifios. Utilizando formas y medios
apropiados para su edad es posible darles, por medio de ejercicios curriculares
y extracurriculares, orientacion acerca de como integrar los recursos huma-
nos, financieros, materiales y técnicos del ambiente que los rodea para resol-
ver problemas y alcanzar objetivos a través de la competencia y la coopera-
cién, del trabajo de equipo y el aprendizaje mutuo.

3.1.2 Toma de conciencia y preambulo

La pequefia empresa surge de un proceso en el que se atinan el potencial
humano y el ambiental en un emprendimiento comercial. El potencial huma-
no (por ejemplo, espiritu de empresa, competencia técnica y de gestién) se
combina con el ambiental (que incluye oportunidades de mercado, disponibi-
lidad de insumos, tecnologia, capitales, politicas propicias, etc.) para gene-
rar una empresa que crea valores y obtiene ganancias. El empresario que
percibe la existencia de la oportunidad, piensa en una idea comercial para
aprovecharla y moviliza los recursos necesarios para hacerla realidad, es
quien desata, inicia y desarrolla el proceso que desemboca en una pequefia
empresa exitosa.



En esta etapa de gestacion del negocio, la capacitacion y el desarrollo
del empresario en potencia debe apuntar a:

a) desarrollo de destrezas, comportamientos y atributos empresariales;

b) concientizacion de la persona acerca de su propia predisposicion y
capacidad para establecer y manejar un negocio;

c) real comprension del proceso de desarrollo de la empresa, sus recom-
pensas, demandas, riesgos y requisitos en cuanto a competencias; y

Figura 1
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Recuadro 1 CONOZCA EL NEGOCIO

El paquete de formacién "Conozca el negocio” (CEN) trata de desarrollar las
destrezas empresariales y al mismo tiempo preparar a los participantes no solo para
establecerse con sus propios negocios en el futuro sino también para trabajar produc-
tivamente en las pequefias y medianas empresas. Estd disefiado para uso por parte de
maestros/instructores de instituciones de formacion técnica y profesional. Consta de
un Manual del Formador y ocho mddulos de aprendizaje, cada uno de los cuales
presenta un 4rea clave del tema, dividida en subtemas. Por otra parte, cada mddulo
esta concebido como un paquete en si mismo, que no requiere conocimiento previo de
los demads. Los titulos de los médulos son preguntas, cuyas respuestas los participan-

tes deben saber al completar su estudio.

Manual del formador

® ,Cudl es el trasfondo y propdsito general
del CEN?

® ;Por qué es importante la educacion
empresarial?

® Alcance de la empresa

® Objetivos del CEN

® Grupo objetivo y beneficiarios del CEN

@ Modulos, contenidos, formato y duracién
del CEN

® Cémo y a quién ensefiar el CEN

® Metodologia didictica del CEN

@ Consideraciones relativas a género
(sexos)

Moddulo 1: ;Qué es la empresa?

@ Significado y alcance de la empresa
® Distintas formas de empresas

® Roles de las personas en la empresa
® Lapequefia empresa

Médulo 2: ; Por qué ‘espiritu de empresa’?
o Significado del espiritu empresarial
@ Razones del el espiritu empresarial
en los negocios
® Importancia del espiritu de empresa
en la sociedad
® Autoempleo

Médulo 3. ;Quiénes son empresarios?

@ Evaluacion del potencial empresarial

@ Identificacion de las caracteristicas
empresariales

® Los empresarios como lideres

® Toma de decisiones empresarial

Mddulo 4: ;Como transformarse en empresa-
rio?
® Competencias para lograrlo
® Factores clave en el establecimiento
de una pequefia empresa
@ La decision empresarial

Médulo 5: ;Como hallar una buena idea co-

mercial?

® Generacion de ideas

o Identificacion y evaluacion de
oportunidades de negocios

Médulo 6: ; Como organizar la empresa?
® Problemas potenciales en la creacion
de la empresa
@ Seleccidn del mercado apropiado
® Formas legales de propiedad del negocio
® Obtencion del dinero para comenzar
® Compra o creacion de una empresa
@ Seleccién de una ubicacion
® Seleccion de proveedores

Médulo 7: ; Cémo manejar la empresa?

@ Contratacion de personas y trato con ellas
® Gestion del dinero

® Uso de los estados financieros

® Tecnologia de la pequefia empresa

@ Gestion de ventas

Modulo 8: Pasos subsiguientes para llegar a

ser empresario

©® Fuentes de asistencia adicional

® Preparacion de un plan comercial

® Compromiso con la empresa

® Mantenimiento de una visién empresarial
del negocio



d) aumento de la exposicién al mundo comercial para agudizar la capa-
cidad de identificar oportunidades de negocios.

Un ejemplo de formacion previa a la iniciacion del proceso, preparada
para los jovenes, es el programa "Conozca el negocio”, del Centro Interna-
cional de Formacién de la OIT, en Turin (Recuadro 1). El propdsito del
CEN no es necesariamente que los jévenes comiencen sus carreras de em-
presarios o trabajadores independientes de inmediato, sino mas bien
concientizarlos y darles cierta practica de las oportunidades, desafios, proce-
dimientos, caracteristicas, actitudes y destrezas que se requieren en esas
lides (Manu, 1996). Las acciones especificas de capacitaciéon y desarrollo
para lanzarse a los negocios estaran dictadas por las necesidades y requeri-
mientos del grupo objetivo en cuestion (obreros desplazados, jubilados,
mujeres, egresados del sistema educativo sin empleo, jévenes en edad
formativa). Por ejemplo, la Figura 1 ilustra los aspectos principales que
aborda el programa educacional de preparacion de jovenes para la empresa.

3.1.3 Inicio del negocio

En esta etapa, el empresario en potencia valida y perfecciona sus ideas
comerciales y decide si ha de emprender o no el negocio que tiene en consi-
deracion. Lo que realmente se da aqui es una serie de procesos de decision
donde se adoptan resoluciones aproximativas sobre posibles mercados, pro-
ductos y servicios, modalidades y estrategias comerciales. El acierto de esas
decisiones iniciales se pone luego a prueba en la plaza mediante investiga-
cién y a veces comercializacidon experimental, sobre cuya base y resultados
se van modificando las acciones, repitiendo el ciclo hasta alcanzar cierta
medida de confianza sobre la viabilidad del procedimiento. Segun el volu-
men y complejidad del negocio que se tiene entre manos, este proceso puede ser
breve o muy engorroso € intenso. Si el dictamen final es seguir adelante, se
movilizan entonces recursos y vinculaciones para crear la empresa. En distintas
fases de esta serie iterativa de andlisis-decisidn-accion, el empresario-gerente
requiere competencias y capacidades especificas, por lo cual las necesidades de
su formacion y desarrollo demandan a menudo un refuerzo de atributos empre-
sariales, la adquisicion de conocimientos basicos sobre los sistemas comerciales
y la forma de manejar una empresa pequefia, el desarrollo de contactos y rela-
ciones de negocios, como por ejemplo el “a quién conocer” y el dominio de
destrezas para preparar, analizar y evaluar planes comerciales.

Para la eleccion de acciones de capacitacion y desarrollo a aplicar en
esta etapa, es preciso considerar y evaluar plenamente los siguientes aspec-
tos (Kubr y Prokopenko, 1989):

29



30

o El grupo-objetivo de que se trate, sus caracteristicas y necesidades. La
formacién empresarial para la pequefia empresa y sus comienzos se hace por
lo general para algiin grupo objetivo determinado, como por ejemplo, jove-
nes desocupados, personas educadas sin empleo, mujeres, obreros exceden-
tes, trabajadores jubilados, etc. Cada grupo especifico tiene caracteristicas,
capacidades, limitaciones y necesidades que es preciso tener en cuenta en el
disefio e implementacién de las actividades de formacion.

o Los potenciales empresarios y fundadores de pequefias empresas pro-
vienen de diversos extractos sociales que tal vez no tengan las oportunidades
de experiencia comercial y cultura de empresa a las que ya nos hemos referido.

o Las personas involucradas pueden tener antecedentes individuales muy
distintos en lo que se refiere a educacion, destrezas técnicas, experiencia
practica, ambiente familiar, etc.

o Es muy dificil establecer qué niveles es preciso alcanzar, ya que de-
penden de una serie de factores y fuerzas que ejercen su influencia en el
desarrollo de la empresa y varian de un pais a otro.

o Ademas, existe gran diversidad de opiniones en cuanto a la manera en
que la formacién puede ayudar al nuevo empresario; los distintos enfoques
conceptuales de las acciones de ensefianza y de otra indole tienen una in-
fluencia considerable en todas las etapas del disefio y aplicacion de los pro-
gramas de capacitacion.

Un error que se comete a menudo es sobrecargar los programas al prin-
cipio, tratando de impartir el madximo de conocimientos y habilidades aun
antes de que comience el proceso de creacién del negocio. Como resultado,
la cantidad que se ensefia excede lo que realmente se necesita en las distintas
etapas del proceso inicial y la instruccién queda en un plano esencialmente
tedrico, al faltarle la motivacion y el refuerzo de las aplicaciones practicas.
Por otra parte los egresados del programa se topardn inevitablemente con
numerosos problemas que se omitieron o no fueron previstos en un curso
generalizado.

Para evitar ese riesgo, los que se dedican a fomentar el sentido empresa-
rial sugieren que los programas y estrategias de formacion se adecuen a las
necesidades de competencias que van surgiendo durante el proceso inicial,
sacando partido de las situaciones de aprendizaje que se presentan al resolver



los problemas y de las dificultades que aparecen en las distintas etapas, y
utilizdndolas al maximo para inculcar capacidades. Dentro de ese enfoque,
al principio del programa se ofrece una formacion bésica e introductoria
acerca del lanzamiento y la gestion del negocio. Los participantes se embar-
can entonces en el proceso iterativo de iniciacion comercial descrito mas
arriba. El empresario en potencia aprende recorriendo los diversos pasos
que entrafa el establecimiento del comercio. Este enfoque permite distinguir
claramente entre las necesidades de formacién que son comunes a todos los
participantes del programa y pueden atenderse por medio de cursos, talleres,
debates grupales y sesiones de instruccion antes y durante el programa for-
mal de capacitacion, y las necesidades individuales que hay que satisfacer de
otras maneras (curso especial, estudio individual, aprendizaje a través de la
accion, asesoramiento, etc.) en momentos adecuados del proceso. Esto per-
mitird una combinacién eficaz de acciones de capacitacion y medidas com-
plementarias para dar asistencia al futuro empresario. Es posible adaptar la
capacitacion a las necesidades individuales de aprendizaje y al ritmo de cada
participante. Por afiadidura, se 1a puede enfocar mejor no s6lo segun el perfil
del individuo sino también de acuerdo con las necesidades de su proyecto o idea
comercial. Se da también un mayor énfasis al vinculo entre conceptos y técnicas
y situaciones comerciales reales, lo cual mejora la motivacion y la retencion.

Sin embargo, antes de adoptar este patrén de ensefianza hecha de medi-
da y orientada hacia la accién, hay que constatar su factibilidad desde el
punto de vista del tiempo, los costos y los requisitos de competencia y flexi-
bilidad de docentes y asesores. En términos generales, las competencias y
experiencia que éstos posean son factores de suma importancia para el dise-
fio de un programa de capacitacion y asistencia. En muchos casos seran un
factor limitante: un programa que exija demasiada metodologia y experien-
cia y una dedicacidn excesiva de los formadores tiene que simplificarse para
ser realista.

3.1.4 Supervivencia y fortalecimiento

Establecer un negocio es una cosa pero hacerlo viable y redituable es
otra muy distinta. De hecho, la mortalidad de las pequefias empresas es muy
alta durante el primer y segundo afio de su funcionamiento. Es éste el perio-
do durante el cual el empresario-gerente tiene que aplicar plenamente sus
competencias empresariales y de gestion para que el negocio sea competitivo
y produzca ganancias; es también el periodo durante el cual méis se aprende.
Las destrezas basicas adquiridas en la etapa de lanzamiento y los sistemas
comerciales rudimentarios introducidos al crear el negocio no son suficien-
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tes para asegurar el éxito; hacen falta competencias nuevas o perfeccionadas
para mejorar las diferentes estructuras (de marketing, produccion, finanzas,
personal, etc.) asi como también la calidad y la productividad. Hay que
afinar y corregir procesos, establecer y manejar nuevos vinculos en cuanto a
“know how” y relacionamientos personales. Ademéas de todo lo cual, es
preciso afianzar las competencias de gestion del empresario en las siguientes
areas:

¢ Una destreza administrativa que hay que adquirir y perfeccionar en las
primeras etapas de la vida de una empresa es el manejo del flujo de caja. Aun
con excelentes oportunidades de mercado, buenos productos y tecnologias,
trabajadores especializados y capaces, la pequefia empresa puede fracasar
por falta de liquidez debida a una gestién deficiente del flujo de caja.

o Otra competencia que hay que mejorar es la productividad y la gestion
de calidad. Cada dia mas, la competitividad de las empresas depende de la
calidad de sus productos y servicios y la puntualidad de sus entregas. Esto
afecta particularmente a los subcontratistas y abastecedores que operan den-
tro de grandes redes de produccion.

o El dominio del uso y aplicacion de las computadoras y las comunica-
ciones electrénicas también se estd volviendo esencial. El costo del hardware
de computacién decrece constantemente y hay una enorme cantidad de apli-
caciones de software sumamente utiles para el manejo de pequefias empre-
sas. La informacién sobre noticias del mercado y novedades técnicas circula
cada dia més a través de bases de datos y vias informadticas. Las comunica-
ciones y transacciones comerciales se realizan por e-mail y otros medios a
través de Internet. En el area de marketing y distribucion, se considera que la
comercializacion electrénica ofrece especiales perspectivas de desarrollo para
las pequefias empresas.

Aqui también las acciones de formacién y desarrollo tienen que adaptar-
se a las necesidades y capacidad de aprendizaje de los empresarios-gerentes.
Ademas de cursos comunes breves acerca de areas funcionales tales como
gestion general, comercializacion y ventas, gestion financiera y gestion de
produccidn, es preciso implementar acciones de capacitacion y medidas com-
plementarias para cubrir la necesidad de los candidatos de tener informacién
sobre el ambiente comercial, la manera de resolver mejor los problemas, las
comunicaciones, el liderazgo, la negociacién y otras “destrezas secunda-
rias” para hacer frente a los problemas y preocupaciones inherentes al sector
industrial en que operan.



En algunos casos las acciones de formacion y desarrollo son necesarias
a causa de alguna flaqueza circunstancial o dificultades especificas por las
que atraviesa la pequefia empresa. En esos casos, se requiere un buen diag-
noéstico para identificar el problema y los aspectos que hay que mejorar (uti-
lizando algunas de las técnicas descritas en el Anexo 2 y otras herramientas
de consulta). El diagnéstico revelard a menudo las carencias de formacion y
de otra indole causantes de la flaqueza o las dificultades que es preciso reme-
diar. Por ejemplo, el problema de falta de liquidez puede abordarse ca-
pacitando al empresario-gerente en el manejo del flujo de caja, el control
de compras y stocks, la gestion del crédito, etc. y estableciendo vinculos
con fuentes de financiamiento a corto plazo, crédito comercial y capital de
giro.

Se ha comprobado que los empresarios-gerentes de pequefias empresas
recurren a su propia red de contactos con parientes, socios, competidores,
clientes, abastecedores y otros agentes comerciales para aprender y recabar
la informacién que necesitan, lo cual se debe apoyar y fomentar. Debe
maximizarse, sobre todo, el aprendizaje a través de la experiencia de cole-
gas (tanto del mismo sector como de otros). Ademads del intercambio estruc-
turado y formal de experiencias (en el que, por ejemplo, un hombre de
negocios experimentado expone sus experiencias en un aula), conviene ex-
plorar los enfoques grupales que se describen en el Capitulo 5, tales como
visitas de estudio, clinicas de negocios, aprendizaje a través de la accidn,
“benchmarking”, etc. Los programas conjuntos con asociaciones industria-
les, cdmaras de industria y comercio y otras agrupaciones deben aprovechar-
se para catalizar y facilitar este proceso de ensefianza entre iguales. Hay que
promover y alentar la constitucion de redes y nucleamientos comerciales
para el intercambio de ideas, informacién y experiencias.

3.1.5 Crecimiento y expansion

Esta etapa exige competencias totalmente nuevas al empresario-gerente.
El crecimiento de la empresa puede incluir uno o varios de los siguientes
aspectos: aumento de tamafio en términos de volumen de negocios y empleo,
mayor diversidad de tipos y lineas de productos, expansién hacia nuevos
mercados (locales o foraneos), adopcidén de nuevos procesos y mejor tecno-
logia (Tolentino y Theocarides, 1992). En consecuencia, es preciso introdu-
cir nuevos y mejores sistemas de gestion; se requiere mas descentralizacion,
delegacion y especializacion en las decisiones funcionales; y los asuntos es-
tratégicos atafien en mayor grado al empresario-gerente. La pequeiia empre-
sa pasa a ser mediana.

33



34

Los mandos medios y supervisores que asumen mas funciones de ges-
tién en las areas de comercializacion, finanzas, produccion, personal, etc.
requeriran un refuerzo de competencias que puede realizarse mediante cur-
sos breves, ensanchiandose asi la base de conocimientos y talentos de la em-
presa y permitiéndole lidiar con el proceso de transicion.

El patrén de vinculos internos de la empresa también cambia: las comu-
nicaciones e interacciones con obreros y supervisores, que eran directas,
informales y personales, se hacen mas formales y estructuradas, y la capaci-
dad de mantener buenas relaciones entre gerencia y empleados crece en im-
portancia. En esta etapa de la vida del negocio, el desarrollo del capital
humano y social mediante buenas relaciones interpersonales, confianza y
respeto mutuos, sentido comunitario y de identificacion, cooperacion y espi-
ritu de equipo, etc. se vuelven sumamente criticos para que la empresa
continde su crecimiento y desarrollo, o que sobreviva a las tensiones internas
del proceso de transicidn.

A medida que el negocio crece, es de vital importancia que tenga buenas
comunicaciones internas (horizontales y verticales) con sus clientes, distri-
buidores, minoristas, abastecedores, bancos, reparticiones gubernamentales
y comunidades locales para mejorar la comprension, la cooperacion y la
confianza mutua. Mientras que antes, cuando la empresa era de menor tama-
fio, el empresario-gerente podia dedicar su tiempo y su atencién personal a
estos importantes lazos con los interesados internos y externos, al crecer el
volumen y la complejidad del negocio, la responsabilidad de los contactos
aumenta y él se ve obligado a compartir el mantenimiento de las buenas
comunicaciones y relaciones con otros directores y personal jerarquico de la
empresa.

A algunos empresarios-gerentes el periodo de transicion les resulta muy
dificil y penoso. Acostumbrados al manejo directo e inmediato de las opera-
ciones cotidianas, y a adoptar todas las decisiones, puede llegar a costarles
mucho adoptar un estilo de gestion mds descentralizado y delegar poderes y
autoridad. Al faltarles tiempo para atender un volumen cada vez mayor de asun-
tos sienten que estan perdiendo el control (cosa a veces mas aparente que real),
y simultdneamente, las cuestiones estratégicas les exigen mas tiempo.

Los programas de capacitacion y desarrollo que ayudan a los empresa-
rios-gerentes a tomar conciencia de las transformaciones que ellos mismos y
sus empresas requieren son muy Utiles para prepararlos emocional y técnica-
mente para el proceso de cambio, y ensefiarles a conducirse como corres-



ponde. También es 1til proporcionarles destrezas para analizar los puntos
fuertes y débiles de sus empresas, asi como también las amenazas del am-
biente comercial, y desarrollar de ese modo competencias para la planifica-
cién corporativa estratégica. Las acciones para el desarrollo de las nuevas
habilidades de gestion requeridas por las nuevas formas empresariales y la
nueva organizacion del trabajo, tales como facilitar, negociar, organizar equi-
pos, establecer redes, los prepararan para los roles de gestion superior en
una empresa mediana o grande, como la que dirigen ahora. Los programas
de crecimiento concebidos originalmente en el Reino Unido y destinados a
las pequefias empresas con posibilidades de expandirse cubren algunas de
estas necesidades de formacién. Ejemplo de un programa que se ocupa de
muchos de estos aspectos es el de desarrollo de pequefias empresas del Small
Business Centre de la Durham University Business School (DUBS, 1991).

3.2 Necesidades de las pequerias empresas modernas
en las redes de produccion locales y globales

Las pequefas empresas (aun las que solo atienden mercados locales)
no escapan a los efectos de la creciente globalizacion de las economias,
reajustes estructurales y liberalizacion comercial que se extienden por todo
el mundo, ni al rapido avance de las tecnologias de produccién y comunica-
cion. Estas tendencias de los 4mbitos locales e internacionales requieren
mas aun que los empresarios-gerentes, en general, actualicen su capacidad
constantemente para poder adaptar sus negocios a un ambiente sumamente
dindmico y competitivo.

Muchas pequeias empresas son participes activos en los sistemas
globalizados de produccion que se estin transformando en caracteristica dis-
tintiva de las estructuras comerciales nacionales e internacionales. La rapida
mundializacién de la economia y las posibilidades tecnoldgicas que ofrece
el progreso de las técnicas productivas e informaticas han generado un siste-
ma de produccién flexible, integrado en redes, agil y competitivo, al servi-
cio de un mercado muy dindmico caracterizado por un consumidor final con
preferencias internacionales, gustos cambiantes y exigencias en cuanto a di-
ferenciacion y especializacion de productos. Los productos y las modas no
so6lo circulan rapidamente por todo el mundo sino que cambian y varian sin
cesar. Sucede entonces que la diversidad de los productos aumenta y el ciclo
vital de los disefios se acorta. En respuesta a un ambiente comercial de esa
indole, tanto las empresas locales como las multinacionales recurren a siste-
mas de produccién basados en redes de abastecedores y compradores, en
alianzas y otras formas de asociaciéon de compaiias que les den la necesaria
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flexibilidad, capacidad técnica y acceso a los mercados para lograr
competitividad y viabilidad a corto y largo plazo.

El concepto de cadena global de productos basicos describe actualmente
el funcionamiento de sistemas mundiales de produccién-distribucién de arti-
culos especificos como, por ejemplo, ropa y vestimenta, juguetes, calzado,
computadoras, etc. El articulo se genera a través de una cadena de secuen-
cias insumo-producto del proceso de produccién, que une a empresas y pai-
ses para configurar sistemas transnacionales e integrados de producciéon. Por
ejemplo, el disefio y desarrollo de un producto se realiza en un pais, pasa
luego a otros para la fabricacion de partes y componentes, y el articulo final
se distribuye y vende en otros paises distintos. El funcionamiento de la cade-
na puede ser “impulsado por el productor” o “promovido por el compra-
dor”. En el primero de los dos casos —como son las cadenas de fabricacion
de automdviles o computadoras— grandes fabricantes multinacionales des-
empeifian el papel principal en la determinacion del producto y las especifica-
ciones de sus componentes, flujo de materiales, tecnologia de produccion,
finanzas y distribucién y ubicacién de las actividades de produccién a lo
largo de la cadena. Estas cadenas impulsadas por el productor son general-
mente capital y tecnoldgicamente intensivas, y la empresa matriz ejerce
gran control sobre sus principales ramas manufactureras. Por lo contrario,
las cadenas que mueve el comprador- como las de ropa y vestimenta, calza-
do y juguetes— son aquellas donde los grandes minoristas, intermediarios y
vendedores de marcas son quienes determinan la operacion del sistema de
produccion transnacional. Por lo general, estos “compradores” no tienen sus
propias instalaciones de produccién sino que reparten las actividades (desde
el disefio de productos hasta su distribucion y venta minorista) entre diversos
agentes y empresas esparcidos por todo el mundo (muchos de ellos pequefias
y medianas empresas). Las cadenas promovidas por compradores son gene-
ralmente intensivas de mano de obra en sus operaciones. Los paises y em-
presas estan interconectados con estas cadenas globales a través de los bienes
y servicios que proporcionan al mercado mundial.

Con la mayor liberalizacién comercial y la influencia de otros factores que
alimentan a la globalizacion, se espera que las pequefias y medianas empresas
contribuyan cada vez mds al desarrollo de la exportacion. Se percibe ya que el
incremento de las exportaciones de las PYME es mads rapido que el de las
compaiiias mas grandes (UNCTAD, 1995) y que la globalizacién de la econo-
mia les ofrece mejores oportunidades. Las pequefias empresas que no pueden o
no podrian exportar directamente tienen ahora mayores posibilidades de vincu-
larse con los mercados internacionales a través de la tercerizacidn, la



comercializacién conjunta y la concesion de franquicias (“franchising”). Las
que deciden internacionalizarse pueden asociarse o aliarse con otras empresas
para penetrar en los mercados extranjeros; la constitucion de redes de produc-
cién también acarrea una globalizacion de la competencia, con su consecuente
aumento aun en las plazas locales, como se sefiald mas arriba. Todo ello requie-
re que las pequefias empresas tengan que procurar constantemente el mejora-
miento de su desempefio en todos los aspectos del negocio, sobre todo en las
areas de calidad, costos y entregas puntuales; que tengan que innovar todo el
tiempo, hallar y cultivar nuevos nichos de mercado y poder funcionar en un
entramado de redes.

El fenémeno de los sistemas de produccién basados en redes va en au-
mento atn dentro de los paises. La subcontratacién y tercerizacion de las
partes y componentes de produccidén y hasta de los servicios de apoyo se
hace cada vez més comun. En lugar de fabricar componentes en su propia
planta y disponer de divisiones o unidades para servicios tales como porteria
y mantenimiento de locales, empaque, procesamiento de datos y textos, al-
macenamiento, etc. las grandes empresas estin ahora tercerizandolos hacia
otras compafiias, generalmente mas pequefias, 0 aun a microempresas o es-
pecialistas independientes. Estd surgiendo un nuevo tipo de firma en la cual
las diversas actividades de produccion son realizadas por una red de empre-
sas, consultores, especialistas independientes, etc. y en algunos casos traba-
jadores eventuales y a tiempo parcial que se retinen para producir un articu-
lo determinado o llevar a cabo un proyecto. La estructura de la red es muy
dindmica y el nimero y tipo de empresas que la constituyen va cambiando
con los productos o proyectos.

Las pequefias empresas modernas se estan integrando cada dia mas a
estas redes nacionales o globales, a menudo como abastecedoras, subcontra-
tistas y franquiciarias de grandes empresas locales y/o multinacionales. Para
operar con €xito en esa nueva estructura y ese sistema de vinculos, los em-
presarios-gerentes de las compaiiias modernas deben desarrollar competen-
cias y capacidades tales como:

e tener una perspectiva internacional y apreciar las implicancias y
oportunidades, asi como también los riesgos, de un ambiente comercial
globalizado;

o comprender la naturaleza de la cadena de produccién y la red de em-
presas en la que esta insertada su compaiiia, y conocer los factores clave que
influyen en el proceso de adopcion de decisiones en dicha cadena o red;
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 estar constantemente alerta a los cambios del mercado y las tendencias
tecnoldgicas;

¢ poder manejar un sistema de produccién y una organizacién del traba-
jo que son ahora m4s flexibles que antes;

e tener conciencia de los cambios tecnoldgicos en su rama del negocio y
poder adaptar y modificar constantemente los procesos de produccion y las
técnicas;

o comunicarse eficaz y efectivamente con los socios comerciales de la
red en cuanto a aspectos especificos tales como costos, precios, planes de
produccion y entrega, calidad de desempefio, etc.;

e mejores registros y sistemas estructurados de informacion sobre ges-
tién interna, segin normas y practicas estandarizadas;

e dominio del “idioma” de la red;

o mejores destrezas de negociacidon para las transacciones con socios y
contrapartes de la red.

3.3 Requerimientos y limitaciones especiales de formacion

Ademas de responder a las necesidades especificas de impartir las com-
petencias de los empresarios-gerentes, el disefio € implementcion de las ac-
ciones de formacion y desarrollo debe siempre tener en cuenta sus requeri-
mientos y limitaciones especiales en ese terreno, entre las cuales estan in-
cluidos los siguientes:

o Escasez de tiempo. Dada la gran demanda de tiempo que experimentan
los empresarios-gerentes y su inmersion en el manejo del negocio que regentean,
no pueden ausentarse durante periodos largos. Les resulta dificil y oneroso (se-
gun el costo de oportunidades perdidas) asistir a actividades de capacitacion que
duran dias o semanas y los alejan demasiado tiempo del negocio.

o Como personas practicas y pragmaticas que son, estin mas acostum-
brados a aprender en la accion, copiando, adaptando y resolviendo proble-
mas, y no sentados pasivamente en un aula. Prefieren las herramientas y
técnicas de aplicacion inmediata.



o Puede que las mujeres empresarias-gerentes tengan requerimientos y
limitaciones especiales. En algunas culturas y religiones ciertas practicas y
sistemas de capacitacién pueden ser inadecuados para ellas. Sus roles multi-
ples y variados como mujeres de negocios, madres y esposas crean compli-
caciones adicionales de tiempo y disponibilidad para la formacion.

e Debido a sus limitados recursos financieros tanto comerciales como
personales, muchos empresarios gerentes, sobre todo los que tienen nego-
cios muy pequefios, tienen una capacidad exigua para pagar programas de
capacitacion caros. Es probable que tampoco quieran pagar tarifas muy
altas por algo que no promete beneficios ni retornos inmediatos.

o Tal vez carezcan del alto nivel académico o la preparacidon que a me-
nudo exigen los cursos de administraciéon de empresas.

4. Directivas para la capacitacion y el desarrollo eficaces
de los empresarios-gerentes de pequeiias empresas

4.1 Sugerencias para una formacion efectiva
en la administracion de la pequeria empresa

Sobre la base de un cimulo de fructiferas experiencias en la promo-
cién de la pequefia empresa y en la capacitacion y el desarrollo de empresa-
rios gerentes, los especialistas en el tema han identificado una serie de cosas
que hay que hacer o no hacer para lograr acciones de formacion y desarrollo
eficaces. La Comision de Organismos Donantes para el Desarrollo de la
Pequefia Empresa, del CEDEFO (1996,1997), que recoge las experien-
cias de las principales organizaciones internacionales que se dedican a la
promocion de la pequefia empresa, ha resumido las lecciones aprendidas
de la manera siguiente:

o Al disefiar y ejecutar programas de capacitacion, es preciso identificar
con claridad los grupos-objetivo y sus necesidades de formacién. La capaci-
tacion debe estar guiada por las necesidades y la demanda. La participacion
de los empresarios en la formacion debe basarse en las necesidades que
sientan y en su propia voluntad, nunca en la obligatoriedad o los incentivos
(como por ejemplo acceso al crédito o subvenciones en efectivo o en especie
durante el periodo de formacién).

e Los servicios de capacitacion deben entonces separarse de los finan-
cieros. Si un organismo desea brindar ambos, es importante que se los diso-
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cie operativamente. La mezcla de los dos, con frecuencia trae como resulta-
do que se inscriban participantes a quienes so6lo les interesa el acceso a un
préstamo que se otorga con el curso, y no lo que puedan aprender.

o La formacién debe disefiarse e implementarse de acuerdo con el estilo
de aprendizaje de los empresarios-gerentes, debe ser modular y basarse en el
principio de “aprender haciendo”. Las metodologias participativas son fun-
damentales para el aprendizaje eficaz de los adultos; la “formacioén en el
lugar de trabajo” y hacer que los participantes aborden sus propios proble-
mas, son los enfoques mas Ttiles.

o La capacitacion debe llevarse a cabo cerca de las empresas o los luga-
res de trabajo de los participantes, en horarios apropiados (cursos vesperti-
nos o de fin de semana).

o Los programas de los cursos deben tener en cuenta los géneros (sexos)
y, sobre todo cuando se capacita a mujeres empresarias-gerentes, deben
considerar sus especiales necesidades y limitaciones.

o Es preciso establecer vinculos entre la capacitacion formal y otros
programas y acciones no-financieros de apoyo a la pequefia empresa (por
ejemplo, programas de asistencia de instituciones técnicas, facilidades co-
merciales, etc.).

o La firme conviccién y el compromiso de los participantes son vitales
para el éxito de la formacion, y el cobro de tarifas o aranceles ayuda a medir
y reforzar su voluntad; los empresarios-gerentes estan habituados a las tran-
sacciones basadas en el intercambio de valores en su vida comercial diaria,
y estan dispuestos a pagar por algo que consideran una buena inversion.

o Los servicios de formacién y desarrollo son mas eficaces cuando los
llevan a cabo personas allegadas a los empresarios-gerentes; ademas de sus
competencias basicas de formacién y conocimiento de la pequefia empresa,
conviene que el formador comparta los valores, lenguaje y actitudes de los
participantes. Es poco probable que las personas o instituciones que proyec-
tan una imagen de superioridad o indiferencia tengan éxito.

o Los formularios que se distribuyen a menudo para recoger las reac-
ciones de los participantes al final de las actividades de formacién sélo pro-
porcionan algunas ideas sobre sus opiniones inmediatas y son de escaso valor
para evaluar el verdadero impacto de la capacitacion en sus respectivos ne-



gocios; una buena evaluacion requiere visitas de seguimiento y contactos de
algin tipo. Las actividades de seguimiento permiten ademds detectar las
necesidades de ulterior formacién y desarrollo.

o La capacitacion debe adoptar un enfoque comercial; quienes la brin-
dan deben plantearse las mismas preguntas que las personas de negocios,
como por ejemplo: ;quiénes son nuestros clientes?, ;jen qué segmentos del
mercado se interesan?, ;qué servicios requieren?, ;cémo podemos llegar al
mercado que nos interesa?, ;cOmo se organiza un sistema de entregas pun-
tuales?, ;como supervisamos y evaluamos nuestro trabajo?, etc.

4.2 Diserio de programas eficaces de formacion y desarrollo

En lo que se refiere al disefio de programas especificos de desarrollo
empresario-gerencial para la administracién de empresas, las siguientes in-
dicaciones seran de utilidad para lograr que la capacitacion sea mas eficaz
(El-Namaki, 1989; Gibb 1991):

e Reclute y selecciones cuidadosamente a los participantes y trate de
obtener cierto grado de homogeneidad en cuanto a sus necesidades, capaci-
dad de aprender, antecedentes comerciales, etc.

« Disefie la capacitacién basdndose en un andlisis detallado de las nece-
sidades de los participantes, asegurandose de diferenciar con claridad entre
las que se pueden satisfacer con formacién y aquellas que requieren accio-
nes y asistencia de otra indole. Recuerde que la evaluacion de necesidades no
es algo que se hace una sola vez y para siempre al principio de la actividad de
formacidn, sino un proceso permanente que cubre la duracién del programa.

« Concentre la atencién en los problemas y oportunidades comerciales y
en el conocimiento y las destrezas pertinentes para resolver esos problemas
o aprovechar esas oportunidades.

o Adapte insumos, técnicas y métodos didacticos a los requerimientos y
al contexto del grupo de participantes.

o Utilice el lenguaje adecuado y el nivel de instruccién que corresponda
a los antecedentes educativos y grado de sofisticacion de los participantes.

e Concéntrese en el “cOmo” y no sélo en el “por qué” de las cosas;
subraye la forma en que el conocimiento y las destrezas se convierten en

41



42

accion, usando ilustraciones y ejemplos estrechamente ligados a los proble-
mas reales de los participantes (o extraidos de ellos); pase de la exposicién
de principios generales (por ejemplo comercializacidon y ventas) a las aplica-
ciones especificas (por ejemplo, etiquetado y exhibicién de productos).

o Maximice las oportunidades del aprendizaje entre iguales, fomentan-
do el intercambio de conocimientos, experiencias e informacion.

¢ Recurra a los estilos participativos de ensefianza basandose en el “apren-
der haciendo” al que el empresario-gerente estd habituado; utilice las simu-
laciones, el desempefio de roles, el analisis de casos criticos, la resolucién de
problemas, el aprendizaje grupal y técnicas similares.

¢ Dentro de lo posible, trate de adoptar un enfoque especifico para una
empresa o sector industrial determinados.

o Adopte un enfoque “holistico” y multidisciplinario, evitando circunscri-
birse a estrechas especializaciones funcionales; atin en los cursos referidos a un
area funcional especifica, muestre la relacién que tiene con otros aspectos del
negocio; por ejemplo, un curso sobre gestion financiera debe indicar como esa
funcién incide sobre otras areas, tales como gestion de produccién, control de
stocks y manejo de suministros, comercializacion, etc.

o Sea flexible en el enfoque de ensefianza utilizado, para lidiar con los
problemas de aprendizaje a medida que surgen o segtin los manifiesten los par-
ticipantes, cualquiera sea el ordenamiento tematico o la secuencia del programa.

o Suministre a los participantes material didactico adecuado como res-
paldo a su memoria y futura referencia, y que les indique los pasos a seguir
para la aplicacién practica de lo que aprendieron.

¢ Dentro de lo posible, use una combinacién de capacitacion y asesoria.

e Recurra a la red institucional y de recursos (bancos, proveedores, ad-
ministradores publicos, centros tecnoldgicos, establecimientos de ensefian-
za, organizaciones de desarrollo de la pequefia empresa, empresarios exi-
tosos, etc.) del ambiente local que tengan que ver con el tema que se analiza;
eso ayudaré a los participantes a familiarizarse con fuentes didacticas dispo-
nibles y accesibles y crear su propia red de contactos (“a quién conocer”);
también les facilitara el acceso al asesoramiento y la orientacién posterior al
curso.



 Utilice un lugar conveniente para impartir la capacitaciéon, de acceso
facil, que ofrezca un ambiente propicio para la ensefianza y posibilite la
realizacién de proyectos y ejercicios practicos.

« Disefie la estructura, el formato y el proceso de capacitacion de mane-
ra de poder llevar a cabo el programa en horarios convenientes que se adecuen
a las limitaciones operativas de los participantes.

4.3 Competencias que requieren los formadores y organizadores de
programas de capacitacion y desarrollo

Las caracteristicas y rasgos indicados que para ser eficaces deben poseer
los programas de capacitacion y desarrollo, exigen competencias especificas
por parte de los que organizan y dictan las sesiones y componentes de dichos
programas. En los hechos, el formador a menudo desempena las funciones de
organizador de la capacitacion, ser su gestor o coordinador, y docente o facilita-
dor de las sesiones. Se enumeran a continuacion algunas de las competencias
clave que deben cultivar los formadores y organizadores de programas de capa-
citacioén y desarrollo para empresarios-gerentes,

1. Capacidad de disefiar programas apropiados de formacion y desarrollo.
a) Especificar y caracterizar grupos-objetivo:

i) Establecer el perfil del grupo-objetivo seglin sus caracteristicas
personales, tales como sexo, edad, nivel educativo, razones para
emprender un negocio, destrezas y otras competencias, actuales
actividades econdmicas, nivel econdémico y de ingresos, acceso a
recursos (p.€j. financiacién), etc.

ii) Relacionar las caracteristicas del grupo-objetivo con el perfil
socioeconémico de la comunidad y area geografica a la que per-
tenece, p.ej. principales actividades econdmicas, infraestructura
disponisble, vinculacién a mercados, cultura y tradiciones loca-
les, leyes y reglamentos que afectan el establecimiento y opera-
cién de pequefias empresas, etc.

iii) Determinar las necesidades generales de capacitacion y desarro-
llo cotejando las caracteristicas del grupo-objetivo con la fase de
desarrollo comercial (previa, inicial, de supervivencia o creci-
miento) en que se encuentran sus integrantes, sector donde la
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empresa funciona (o funcionard), tamafio de la empresa (ya exis-
tente o en ciernes), nivel tecnoldgico, estructura propietaria, etc.

iv) Establecer una buena relacion con entrevistados y encuestados y
ganar su confianza prestandoles la debida atencion, facilitindoles
la comunicacién y entablando con ellos un intercambio sdlido
basado en un buen conocimiento del negocio y en informacién
fiable.

b) Realizar diagnésticos de la necesidad de mejoras de las pequedias
empresas:

i) Caracterizar al negocio sobre la base de comparaciones con otras
pequeiias empresas del sector o subsector industrial; principales pro-
ductos; principales clientes; vinculos con otras empresas; tamafio;
nivel tecnoldgico, etc.

ii) Identificar las areas clave que es preciso mejorar, p.¢j.: desem-
pefio comercial en general, marketing, produccién, finanzas, per-
sonal, etc.

iii) Analizar las causas del actual desempefio insatisfactorio o incapa-
cidad para elevar el nivel de rendimiento o aprovechar nuevas opor-
tunidades.

iv) Establecer el nexo que pueda existir entre esos problemas y opor-
tunidades comerciales y las competencias requeridas de empresa-
rios-gerentes, supervisores y trabajadores.

v) Establecer la diferencia entre las necesidades que pueden abor-
darse con la capacitacién las que requieren acciones de otra clase.

¢) Realizar andlisis de las necesidades de formacién y desarrollo de los
participantes, individualmente o como grupo:

i) Tener una adecuada comprension de los procesos empresariales
y de gestion que entrafian las diversas etapas de la evolucién de
una pequefla empresa y saber relacionarlas con las competencias
requeridas del empresario-gerente.

ii) Utilizar las diferentes herramientas y técnicas del analisis de ne-
cesidades de formacién (cuestionarios, entrevistas, reuniones



d)

grupales, andlisis de tareas, incidentes criticos, observaciones,
juego de roles, etc.) para establecer los niveles actuales de com-
petencias en relacion con los que la empresa requiere, y obtener
informacidn especifica sobre las necesidades (es decir, lo que los
participantes no saben hacer en este momento y deberian saber, y
la causa que les impide hacer lo que debieran).

iii) Determinar no sélo las necesidades sino cémo y de qué manera
los participantes preferirian que se las manejara; identificar esti-
los y limitaciones de aprendizaje y otras preferencias de los parti-
cipantes/grupos-objetivo en ese sentido.

iv) Atencién, empatia y comunicacién basadas en buen entendimien-
to del problema y de las limitaciones que aquejan a los empresa-
rios-gerentes, contribuyendo asi a crear confianza en los partici-
pantes.

Disefar el programa de formacion y desarrollo.

i) [Establecer metas de aprendizaje realistas y accesibles con
indicadores especificos de logros que sean susceptibles de verifi-
cacion. Dichas metas pueden ser para todo el programa o para
moédulos o componentes especificos del mismo.

ii) Utilizar en el disefio e incorporar en él los diversos enfoques de
capacitacion y desarrollo (ver ejemplos en el Capitulo 5) que mejor
se adecuen a las necesidades, limitaciones, estilos de aprendizaje
y preferencias de los participantes/grupos-objetivo.

iii) Equilibrar el “alcance” y la “profundidad” de la capacitacién de
acuerdo con la capacidad de aprendizaje de los participantes/gru-
post-objetivo.

iv) Elegir un lugar y calendario de actividades de formacién adecua-
dos a los requerimientos de los participantes/grupos-objetivo.

v) Aprovechar los recursos de capacitacién y oportunidades de apren-
dizaje que ofrezca el ambiente comercial, recurriendo por ejem-
plo a empleados y expertos de los bancos, institutos técnicos,
asociaciones comerciales y otras personas de negocios, y sacan-
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do partido de las ferias comerciales, exhibiciones, conferencias
de negocios, etc.

vi) Utilizar y adaptar material didactico ya existente y disponible, asi
como también manuales y guias emparentados con el programa.

vii) Determinar los diversos costos del proyecto y disefar el progra-
ma de capacitacion y desarrollo sin exceder su presupuesto y con
la mejor relacidn posible costo/resultado.

2. Capacidad de administrar la ejecucion del programa de formacion y
desarrollo:

a) Organizar los insumos de la capacitacion, por ejemplo, locales, ayu-
das de formacién y equipos, personas de apoyo, impresos y material didac-
tico, etc. y tenerlos a disponibilidad cuando sea necesario.

b) Seleccionar personas adecuadas para prestar apoyo.

¢) Dirigir reuniones o instruir a los formadores y personas de apoyo
sobre los objetivos del aprendizaje, el perfil y las necesidades de los partici-
pantes los vinculos que existen entre los diversos componentes del progra-
ma, para asegurar la coordinacién entre los distintos mddulos y temas.

d) Supervisar permanentemente el progreso de los participantes y modi-
ficar los programas de inmediato, segiin las necesidades.

e) Establecer una relacién positiva con los participantes, que permita
vigilar su desempefio, necesidades, temores, problemas e incluso la forma
en que las circunstancias personales afectan el aprendizaje, y actuar en
consecuencia.

f) Resolver los problemas que surjan durante la ejecucion del programa.

3. Capacidad de utilizar herramientas y técnicas adecuadas a las ne-
cesidades del grupo-objetivo de que se trate para la implementacion del progra-
ma.

a) Aplicar durante la ejecucion del programa la aprehension correcta
del proceso mediante el cual los empresarios-gerentes se instruyen mejor
(analizado en 3.3).



b) Percibir todo el tiempo el desarrollo del proceso de aprendizaje y la
dindmica de la sesion, sobre todo el nivel de interés de los participantes, su
entrega y participacion, y su asimilacion de los puntos clave de la ensefianza.

¢) Innovar y adaptar los enfoques y estilos de impartir la ensefianza a
los estados de 4nimo, necesidades y preferencias que prevalezcan entre los
participantes.

d) Utilizar casos, ejemplos y situaciones problematicas extraidos de los
propios participantes como punto de partida para el debate o ilustraciones de
la aplicacién de técnicas o enfoques especificos de gestion.

e) Mantener una comunicacion de ida y vuelta y alentar a los participan-
tes:

i) Uso de técnicas participativas para la solucién de problemas, ta-
les como dar rienda suelta a las ideas colectivas (“brainstorming”)
y debates en grupos reducidos.

ii) Uso de interrogatorios para instar a los participantes a intervenir
en el debate, compartir experiencias e intercambiar opiniones.

iii) Uso de juegos de negocios, juego de roles y simulaciones.

f) Actuar mas como promotor o facilitador del proceso de aprendizaje,
lo cual implica intercambiar experiencias, compartir conocimientos, resol-
ver problemas colectivamente y comparar puntos de vista, en lugar de im-
partir ideas en una sola direccion, a la manera de “conferencia magistral”.

g) Actuar “integrativamente”, es decir, con una visiéon “holistica” o
integral de la pequefia empresa; relacionar el drea temética especifica de la
sesion (p.ej. asuntos financieros o de comercializacién) con la totalidad del
negocio, y referirse a problemas y asuntos que afectan a todas las areas
funcionales de gestion.

h) Brindar asesoramiento sobre la pequefia empresa a los participantes,
ayudandolos a definir y analizar sus propios problemas comerciales, buscar-
les soluciones y formular e implementar el curso de accién requerido.

i) Vincular a los participantes con las instituciones o personas de apoyo
que puedan satisfacer sus necesidades y pre-ocupaciones especificas.
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4. Capacidad de evaluar los programas de capacitacion y desarollo.
a) Evaluar los resultados de la capacitacién y desarrollo a diversos niveles:

i) [Evaluacién, en distintos momentos del programa, p.ej. al final
de cada moédulo o sesién y al terminar todo el programa, de la
reaccion y percepcion de los participantes con respecto al mis-
mo, es decir, si les gusta o no, si aprendieron algo, si la capaci-
tacion fue eficaz, qué les parecieron los horarios, el local, la
comida, etc., si las personas de apoyo fueron ttiles, y pedir-
les que afiadan sus sugerencias para mejorar las sesiones o el
programa.

ii) Evaluacion de lo aprendido por los participantes cotejando sus
niveles de conocimiento antes y después del programa y/o deter-
minando las habilidades que han adquirido en el uso de las herra-
mientas y técnicas de gestién, p.ej. la preparaciéon de un plan
comercial, o la realizacion de un plan de factibilidad de mercado.
Este nivel de evaluacion se ve facilitado si en el disefio del pro-
grama se formulan en forma correcta y explicita los objetivos de
aprendizaje y los indicadores de logros.

iii) Evaluacion del impacto de la capacitaciéon en el comportamiento
del empresario-gerente, en el mejoramiento de los sistemas co-
merciales, tales como disefio y procesos de produccidn, sistemas
financiero y de gestion, planificacion corporativa, etc. Este tipo
de valoracidn sélo puede realizarse cierto tiempo después de ter-
minada la capacitacion.

b) Evaluar el grado de efectividad de la implementacion del programa
de capacitaciéon y desarrollo en cuanto a sus logros dentro del presupuesto
estipulado o a un costo minimo, cumpliendo con la calidad deseada; verifica-
cion de que los insumos estuvieron disponibles en tiempo y forma, que la
ejecucion se efectud sin contratiempos, etc.

5. Capacidad de emprender un autodesarrollo permanente.

a) Realizar un autodiagndstico y evaluacion de las propias necesidades
de capacitacion.

b) Mantenerse al dia en lo que se refiere a novedades en el campo de la
gestion y desarrollo de la pequeha empresa, y evaluar su pertinencia con
respecto a la propia area de ocupacion y especializacion.



¢) Mantener contactos con otros formadores y profesionales del desa-
rrollo de la pequefia empresa a través de redes y asociaciones profesionales.

El Anexo 1 ofrece un marco de las competencias genéricas especificas
del formador de la pequefa empresa elaborado por el Centro Europeo para el
Desarrollo de la Formacién Profesional (CEDEFOP, 1990). La publicacién
original incluye listas de verificaciéon mediante las cuales los formadores y
organizadores de programas de capacitacion pueden autoevaluar sus compe-
tencias.

Estas capacidades que se requieren de los formadores y consultores se
adquieren participando en programas formales de capacitacion, tales como
el de formacion de formadores (Training of Trainers, TOT) y el de forma-
cién de gestorees de capacitacion (Training the Management Training, TOM)
y a través de la practica y la experiencia. Un elemento esencial de la forma-
cidén de estos especialistas es su larga exposicion a las operaciones de peque-
flas empresas y sus contactos directos con ellas. Para su evolucién profesio-
nal continua, es importante que aprendan de la experiencia de otros colegas,
lo cual puede facilitarse a través de enlaces con organizaciones profesiona-
les, instituciones para el desarrollo de la pequefia empresa, y otras entidades
de apoyo. Aunque el presente trabajo no aborda los enfoques y metodologias
especificas para la formacion y el desarrollo de los formadores y asesores de
pequeiias empresas, muchas de las sugerencias que aqui se hacen para la capaci-
tacion eficaz de empresarios-gerentes son igualmente validas para ellos. Existe
toda una serie de excelentes materiales sobre la formacion de formadores, algu-
nos de los cuales se mencionan en las referencias bibliograficas.

5. Enfoques de capacitacion y desarrollo

Es posible usar diversos enfoques, procesos y técnicas de desarrollo
empresarial, por separado o en combinaciones, en la capacitacion y desarro-
llo de empresarios-gerentes, siempre que se los adapte a los requerimientos
y limitaciones analizados mds arriba. La eleccién de un enfoque o formato
especificos, o de una combinacién de los mismos, y el momento de su apli-
cacion dependeran de los objetivos de aprendizaje estipulados para el pro-
grama o curso en cuestion. Estaran también condicionados por la etapa de
desarrollo en que se encuentra el participante o grupo de participantes, es
decir previa al inicio, durante el inicio o ya en actividad regenteando un
negocio existente. Los objetivos del aprendizaje pueden fluctuar desde la adqui-
sicion simple y directa de informacion hasta una modificaciéon compleja e
integrativa de actitudes y comporamientos, como se ilustra en la siguiente lista:
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i. Adquisicion de datos e informacion bdsicos. 1.os participantes se fa-
miliarizan o adquieren informacién basica con respecto, por ejemplo, a cam-
bios importantes del marco legal o regulatorio, tales como modificaciones de
las leyes laborales, liberalizacién comercial, variaciones en la estructura
impositiva, tipo cambiario, reglamentaciones medioambientales, y cambios
en las dreas comercial y técnica tales como nuevas aplicaciones de la infor-
matica en las PYME, tendencias de los precios energéticos, etc.

ii. Concientizacion y estimulo. Se hacen conocer a los participantes las
necesidades especificas y las oportunidades, asi como también la gama de
herramientas y técnicas disponibles para encarar el negocio, p.ej. gestién de
la productividad, manejo medioambiental.

iii. Adquisicion de destrezas para usar o implementar una técnica o
sistema especificos. Al culminar la accidén capacitadora o el programa se
espera que los participantes estén en condiciones de utilizar técnicas especi-
ficas, tales como el estudio de mercados, teneduria de libros, analisis de la
combinacioén de productos, mejoramiento de métodos, o instalar determina-
dos sistemas comerciales como los de gestion financiera, planificacion y
control de produccién, administracién de personal.

iv. Desarrollo de destrezas gerenciales en dreas funcionales especificas.
Se espera que los participantes estén en condiciones de desempedar las dis-
tintas funciones de gestion de un area determinada, p.ej. gerencia general,
comercializacion, finanzas, produccion, personal (Ver ejemplos de estas fun-
ciones en el Cuadro 2).

v. Desarrollo de destrezas personales de tipo empresarial y de gestion.
Incluye el desarrollo o refuerzo en los participantes de la perspicacia y sen-
sibilidad con respecto a su ambiente econdmico, social y comercial, las ca-
pacidades analiticas, de resolucién de problemas y adopcion de decisiones, la
creatividad, los dones interpersonales y sociales, la evaluacion de riesgos y la
capacidad para afrontarlos, la iniciativa y la motivacion, y otros aspectos.

vi. Desarrollo de redes y nexos de aprendizaje. Consiste en la promo-
cién de la capacidad de los participantes para interactuar y colaborar con
otros empresarios-gerentes y partes interesadas para resolver problemas y
encarar asuntos en forma colectiva, y compartir conocimientos y experien-
cias acumuladas para mutuo beneficio.

En consecuencia, el enfoque de capacitaciéon y desarrollo puede variar



desde la simple difusién de informacién hasta un largo y complejo proceso
en el que se combinan diversos enfoques y técnicas.

5.1 Enfoques de base individual

5.1.1 Sesiones de informacion y seminarios de concientizacion

Se trata de sesiones breves que se utilizan principalmente para despertar
conciencia e impartir informacion, y se aprovechan también para el inter-
cambio de datos. Por ejemplo, una pequefia asociaciéon comercial organiza
reuniones vespertinas periddicas (una vez por mes) a las que invita a disertantes
para hablar sobre novedades en el medio comercial, o a sus miembros pioneros
para narrar sus experiencias con algtin enfoque o técnica especificos.

5.1.2 Cursos formales breves

Los cursos breves sobre gestion general y sobre areas funcionales especifi-
cas, ofrecidos en horario conveniente para los empresarios-gerentes (p.€j. sesio-
nes nocturnas, o de un dia, o medio dia, por semana) pueden resultar reditua-
bles para promover sus competencias. Deben ser practicos y orientados hacia la
aplicacién, sumamente participativos, con oportunidades para que los partici-
pantes trabajen sobre las dreas problematicas de sus propios negocios. L.os con-
tenidos y metodologias deben ser flexibles y facilmente adaptables a las necesi-
dades especificas de capacitacion de los participantes.

5.1.3 Enfoque mixto de capacitacion y asesoramiento

En este enfoque que combina la formacion con el asesoramiento, se ofre-
cen cursos generales y funcionales en sesiones muy cortas, con el objeto de
impartir conocimientos y destrezas especificas que puedan utilizarse de inme-
diato. Los empresarios-gerentes que asisten a ellas realizan después actividades
y aplicaciones bajo la supervision del formador o consultor; el ciclo vuelve a
repetirse entonces para llenar alguna otra laguna de capacitacion que se despren-
da légicamente de los resultados del proceso anterior. Este enfoque es suma-
mente eficaz cuando se introducen nuevos sistemas y practicas de gestion, por
ejemplo sistemas de contablidad, informacién, mantenimiento, control de cali-
dad, etc. Los paquetes flexibles de formacién y los programas modulares tales
como el "Inicie y mejore su negocio" (IMSN) de 1a OIT (ver Recuadro 2 de la pagina
siguiente) se adaptan muy bien a este enfoque participativo y practico.
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Recuadro 2 PROGRAMA IMSN

El programa Start and Improve Your Business - Inicie y mejore su negocio IMSN - de la OIT es un sistema
de paquetes de formacion y materiales de apoyo interconectados para brindar capacitacion en destrezas
basicas de gestion a los empresarios-gerentes de pequefias empresas. El IMSN proporciona a las institucio-
nes para el desarrollo de la pequefia empresa, organizaciones de empleadores, institutos de formacion,
organizaciones no-gubernamentales, y personas dedicadas a capacitar a los propietarios o gerentes de

pequefios negocios, un amplio conjunto de materiales sobre diversos temas relativos a las acciones de
desarrollo de la pequefia empresa, tales como capacitacion, extension en negocios, desarrollo de la capaci-

dad de seguimiento, monitoreo y evaluacién.

Materiales de formacion del IMSN

El paquete Inicie y mejore su negocio desarrolla las
destrezas necesarias para iniciar una pequefia em-
presa. Usa métodos de formacion participativa y
ayuda al empresario en potencia a pensar
sistematicamente y repasar los aspectos y procesos
importantes del lanzamiento de la empresa. Uno de
los resultados practicos de este método de capacita-
cion es un estudio de factibilidad del futuro nego-
cio en una forma que puede presentarse a una insti-
tucion de crédito.

El IMSN Bdsico esta destinado a los empresarios-
gerentes de las micro y pequefias empresas con ni-
veles educativos relativamente bajos. Los manua-
les incluyen los aspectos esenciales de la adminis-
tracién de negocios a través de explicaciones paso
a paso, con abundantes ilustraciones extraidas de
situaciones reales, con las cuales los participantes
pueden identificarse.

El Manual y la Libreta de Trabajo IMSN apuntan a
los empresarios-gerentes de pequefias empresas del
sector formal; los materiales se adecuan a personas
de nivel educativo relativamente més alto, pero al
igual que en el IMSN Basico son muy flexibles y se
los puede adaptar a las necesidades de capacitacién
de distintos grupos-objetivo.

Herramientas de apoyo del IMSN

El Juego de Negocios que incluyen ambos progra-
mas de formacion (Inicie su negocio y Mejore su
negocio) constituye una excelente herramienta di-
nimica para crear un ambiente simulado en el que
los participantes pueden sentir las consecuencias de
sus propias decisiones comerciales.

El Servicio de extension comercial es un sistema
para capacitar en seguimiento y asesoramiento; in-
cluye actividades que van desde enfoques grupales
hasta asesoramiento individual.

El Sistema de monitoreo y evaluacién proporciona
herramientas concretas para la evaluacion y super-
vision de los programas de formacion y los servi-
cios de seguimiento. Ofrece también instrumentos
litiles para evaluar las necesidades de implementar
servicios de seguimiento y extension.

La Guia del formador MSN oftece a los formadores
indicaciones y consejos titiles y faciles para organi-
zar actividades de capacitacion y seguimiento.

El equipo MSN de Formacidn de formadores es un
instrumento para los maestros capacitadores que
ensefian a otros formadores a organizar y ejecutar
la formacion MSN.

La Guia del formador ISN proporciona a los
formadores una herramienta eficaz para promover
el programa ISN, seleccionar empresarios-geren-
tes que puedan ser potenciales participantes, y or-
ganizar y dirigir la capacitacion para iniciar un ne-
gocio. Contiene también herramientas para
monitorear y evaluar diversos aspectos de los pro-
gramas ISN.

El equipo promocional proporciona diversas herra-
mientas, tales como folletos, videos, posters, etc.
que las instituciones pueden utilizar para promover
el programa IMSN.

Marco institucional: 1a experiencia ha demostrado que para ser sustentables, los programas IMSN tienen
que institucionalizarse sobre la base de una red de instituciones interrelacionadas, cada una de las cuales
se hace cargo de un rol diferente. La red debe constar de una junta consultora que proporciona la politica
y estrategia del programa, un Punto Focal que lo coordina y lo promueve, Organismos Ejecutores, que son
los que realmente llevan a cabo la formacién IMSN y actividades de seguimiento y apoyo a los empresa-
rios-gerentes.



5.2 Capacitacion y desarrollo basados en grupos

Una de las mejores fuentes de capacitacion de los empresarios-gerentes
son sus pares, clientes y abastecedores. Las acciones de formacién y desa-
rrollo que retinan a empresarios-gerentes de negocios similares o vinculados
entre si y faciliten el intercambio de conocimientos y especializaciones entre
ellos son sumamente efectivos, sobre todo si se los combina con los insumos
de expertos cuando sea necesario. Los enfoques grupales son atin mas efica-
ces si los integrantes tienen algin problema o interés en comun y estan dis-
puestos a trabajar juntos, lo cual tal vez signifique compartir algunos datos
comerciales de indole confidencial. Se requiere entonces un alto grado de
confianza mutua entre los participantes, y el fomentarla ha de ser elemento
esencial de las técnicas y enfoques utilizados. Son mas faciles de llevar a
cabo cuando se cuenta con la cooperacién de asociaciones de pequefios nego-
ciantes, camaras de comercio u organizaciones de empleadores.

5.2.1 Visitas de estudio

Los empresarios-gerentes son personas muy observadoras y perspica-
ces, y ven con facilidad como puede aplicarse un determinado enfoque o
técnica de gestidn a su propio negocio. Las visitas de estudio y las misiones
de observacién son una manera organizada de exponer a los participantes a
muy variadas y diversas practicas de gestion, tanto buenas como malas, y a
aprender de la practica de los otros. En uno de los programas de este tipo
(Tolentino, 1985) un grupo de participantes provenientes de la misma rama
industrial (p.ej. confeccion de prendas de vestir) y de establecimientos casi
del mismo tamafio, recibia en primer término una serie de clases muy breves
indicandoles qué précticas basicas de gestion y produccién debian observar
(p-€j. manejo de materiales, control de calidad, gestion de produccion). Se
organizaban luego visitas a tres clases de empresas del ramo: mas pequeiias,
de igual tamafio y mas grandes y mejores que las de los participantes, con
entrevistas a los respectivos encargados o propietarios para un mayor inter-
cambio de experiencias. Las visitas eran seguidas por debates del grupo para
compartir sus observaciones y lo que habian aprendido. Las evaluaciones de
seguimiento (la primera a los seis meses, la segunda al cabo de un afio)
revelaron que se habia producido una transferencia significativa de practicas
y técnicas de gestion. Es recomendable utilizar este enfoque junto con aso-
ciaciones comerciales y asociaciones de pequefios negociantes, o con pro-
gramas para la constitucion de agrupaciones, ya que requiere un alto grado de
confianza mutua entre los participantes y las empresas que los reciben.
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5.2.2 Comparacion y “benchmarking” (referencia)
entre empresas

La comparacién entre empresas es un proceso mediante el cual los
indicadores clave del desempefio de un grupo de empresas pequefias que se
dedican a actividades similares (p.ej. transportistas, fabricantes de prendas
de vestir) se presentan de manera tal que le permiten a cualquiera de las
empresas comparar su propio rendimiento con el de las otras del grupo, con
los promedios del conjunto y con los resultados 6ptimos obtenidos. Se eli-
gen los indicadores de desempefio que tienen importancia critica para las
empresas participantes p.ej. mano de obra, energia, materiales, productivi-
dad). Los miembros del grupo se ponen de acuerdo para recoger datos sobre
el desempefio propio, recopildndolos con un formato que permita ficilmente
su comparacién, y pueden entonces cotejar las cifras de resultados regular-
mente (cada trimestre o semestre) por cuenta propia o durante los seminarios
del grupo. Se estudian luego las diferencias, se analizan sus causas y la
forma de remediarlas (que puede consistir en capacitacion, pero no sélo
eso). El proceso es muy eficiente para desarrollar la capacidad de resolver
problemas de los empresarios-gerentes, al tiempo que los ayuda a introducir
un buen sistema de monitoreo y evaluacion en sus respectivos negocios. Al
igual que los otros enfoques grupales que implican compartir ideas e infor-
macién, la comparacién entre empresas exige un alto grado de confianza
mutua entre los participantes. Es mejor implementar este método en colabo-
racion con las asociaciones de pequefios empresarios. Al principio del proce-
so tal vez sea necesaria alguna codificacién u ocultamiento de las identidades
empresariales de los participantes, aunque la experiencia demuestra que en
etapas ulteriores los participantes se abren mads al intercambio de datos, in-
clusive la identidad de sus empresas.

El enfoque mas amplio de “benchmarking” puede también utilizarse en
grupos. En ese procedimiento, las pequefias empresas participantes identifi-
can y apuntan a areas clave pasibles de mejora dentro de si mismas, deter-
minan y estudian las practicas dptimas de otras empresas (no necesariamente
miembros del grupo) en dichas areas y luego las trasladan a su propio entor-
no para elevar su rendimiento.

5.2.3 Clinicas de negocios

Consisten en reuniones donde un grupo de empresarios-gerentes de pe-
quefias compaiiias reciben asesoramiento de formadores y consultores e
intercambian experiencias acerca de cdmo resolver los problemas que co-



munmente se les plantean a todos ellos. Puede tratarse de un inico encuentro
(p-€j. una sesion por la tarde), o tal vez el problema requiera una serie de
reuniones. El grupo puede también realizar convocatorias regulares en dis-
tintos sitios para abordar problemas especificos. Las clinicas de negocios
pueden combinarse con las comparaciones entre empresas o el “benchmarking”,
y al igual que las visitas de estudio, conviene organizarlas con la cooperacion de
asociaciones comerciales o camaras de pequefios empresarios.

5.2.4 Talleres de aprendizaje activo

Los participantes de estos talleres se retinen para trabajar colectivamen-
te, sacando provecho de la mutua experiencia para resolver los problemas
que encaran en sus pequefias empresas. Por lo general, el taller comienza
por la identificacion de problemas Yy la eleccion de aquellos de interés co-
mun, para su estudio colectivo. Los problemas seleccionados se analizan
entonces en mayor profundidad, en subgrupos o en plenaria, y se proponen
una o mas soluciones posibles. Entre una reunién y otra, los integrantes del
grupo pueden dedicarse a recabar informacién o inclusive probar algunas
ideas en la practica. Si los conocimientos y la experiencia del grupo no son
suficientes, se definen los requerimientos de informacidén y capacitacion, y
se recurre entonces al consultor que actia como facilitador, o a un experto
invitado a tal efecto.

5.2.5 Combinacion de enfoques individuales y grupales

Estos diversos enfoques individuales y grupales pueden utilizarse com-
binados. Ejemplo de un programa que utiliza simultineamente las visitas de
estudio, el aprendizaje activo y cierto tipo de “benchmarking” es el progra-
ma WISE, de la OIT "Mejoramiento del trabajo en la pequefia empresa"
("Work Improvement in Small Enterprise) resefiado en el Recuadro 3 de la
pagina siguiente.

5.3 Enfoque integrado y especifico de un sector

Los paquetes integrados y completos de programas de capacitacion y
desarrollo enfocados hacia grupos especificos de pequefias empresas y sus
empresarios-gerentes en un sector industrial determinado son muy eficaces
para desarrollar no sélo a las empresas en cuestion sino también para estre-
char los vinculos entre ellas conformando redes, establecer nexos mutua-
mente provechosos con compafiias mds grandes, y promover el acercamien-
to de las empresas con las instituciones que las apoyan en el ambiente local.
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Recuadro 3 Programa de formacion
"Mejoramiento del Trabajo en la Pequeiia Empresa WISE de la OIT

Mayor productividad y un mejor sitio de trabajo

El programa WISE brinda a los empresarios-gerentes de peque-
fias empresas un enfoque sistemdtico para elevar la productividad y
mejorar las condiciones de trabajo en sus empresas. El contenido y
cobertura de cada accion especifica de formacion son flexibles y de-
penden de los problemas y oportunidades que ofrezcan las empresas
de los participantes, pero en general la muy amplia indole de la capa-
citacion incluye temas tales como almacenamiento y manejo de mate-
riales, disefio de puestos de trabajo, seguridad de la maquinaria de
produccion, control de sustancias peligrosas, iluminacién, organiza-
cion del trabajo, y otros aspectos relativos al mejoramiento.

Se basa en el enfoque de “aprendizaje activo” y utiliza ejemplos
locales, actividades practicas en las empresas de los participantes y la
constituciéon de grupos para consultas de apoyo mutuo. Para preparar y
llevar a cabo la capacitacion se siguen generalmente los siguientes pasos:

o Inscripcion y seleccion de los participantes

¢ Los formadores visitan las empresas de los participantes y ela-
boran materiales para el curso (sobre todo diapositivas) ilustrando las
précticas correctas

¢ Todos los participantes visitan una fabrica en la que identifican
areas donde es posible introducir mejoras, y luego analizan el tema en
grupos.

o Talleres de medio dia de duracién par analizar el principal con-
tenido técnico

o Los participantes constituyen “grupos de consultoria” que visi-
tan las fabricas de unos y otros y preparan planes de accion para intro-
ducir mejoras.

o Talleres para analizar la forma de implementar los distintos pla-
nes de accion

o Implementacion de mejoras seleccionadas en las fabricas de los
participantes

o Taller de cierre para exponer e intercambiar experiencias y otor-
gar reconocimiento a las mejores aplicaciones y practicas



Se trata, sin embargo, de un enfoque a largo plazo y puede comprender
cualquiera de los siguientes elementos, o todos ellos a la vez: constitucién de
grupos de pequefias empresas y creacion de asociaciones; realizacion de es-
tudios sobre los problemas y limitaciones que afectan a las pequefias empre-
sas del sector (marco regulatorio y de politicas, aspectos de gestidn, tecnolo-
gias, etc.); promocion de vinculos comerciales tales como subcontratacion y
otorgamiento de franquicias ( “franchising ”), servicios de apoyo tecnoldgico
y programa integrado y “holistico” de desarrollo gerencial, que abarque los
requerimientos generales de desarrollo de gestidn, y los especificos del
sector. El programa FIT de la OIT (Recuadro 4) es ejemplo de un programa
de desarrollo para pequefas y micro empresas que utiliza este enfoque. Tie-
ne como propdsito la creacion de nuevos servicios no financieros para pe-
quefias empresas, partiendo de la base de que los empresarios-gerentes de las
mismas son quienes estin en mejores condiciones de diagnosticar sus pro-
pias necesidades inmediatas y contribuir a su posible solucién. Una innova-
cién importante es que el principal objetivo del FIT es impulsar servicios
que sean sustentables. La medida del éxito del FIT en introducir nuevos
servicios esta dada por el grado en que dichos servicios sean financieramente
auto-sustentables (es decir, que las pequefias y micro empresas beneficiarias
o algln otro agente estén dispuestos a pagarlos comercialmente), de modo
que su duracién y alcance no se vean acotados por los fondos externos dispo-
nibles. Puede obtenerse documentacién sobre este programa de la OIT, y
detalles sobre su aplicacion y resultados, en el Departamento de Desarrollo
de Empresas y Cooperativas (ENTERPRISE).

5.4 Redes y agrupaciones de aprendizaje

Aunque no sea un enfoque de capacitacion en el sentido tradicional, la
constitucién de redes que permitan a las pequefias empresas y a sus empresa-
rios-gerentes recabar conocimientos y experiencia es un elemento esencial
para su evoluciéon. Como se sefialé anteriormente, al ser personas muy
précticas y pragmaticas, los empresaros-gerentes de pequefias empresas apren-
den a través de la accidn, y cada experiencia, cada transaccion, constituye un
ejercicio didactico. La gestién de una pequefia empresa implica diariamente
el manejo personal de transacciones variadas con clientes, abastecedores,
proveedores de servicios, banqueros, parientes, socios comerciales y cole-
gas, oficinas regulatorias, etc. (Gibb, 1997). Las estrategias comerciales y
las operaciones se van reajustando sobre la base de la experiencia, informa-
cién, retroalimentacién y resultados de esas interacciones. La futura
competitividad de la pequefia empresa dependera por lo tanto de “aprender” de
estos agentes e interesados con los cuales interactiia. Una mejor comprension
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por parte del empresario-gerente de qué y cémo aprender de esas importantes
contrapartes del ambiente comercial, le facilitara el trato con ellas. Y a la inver-
sa, una mejor comprension por parte de esos interesados de la naturaleza, pun-
tos fuertes y débiles, y limitaciones y oportunidades de la pequefia empresa, les
permitird ofrecer datos y conocimientos ttiles al empresario-gerente.

Sucede asi que uno de los enfoques para el desarrollo de las PYME que
se estd popularizando es la promocién de redes y agrupaciones, que pueden
establecerse entre pequefias empresas del mismo ramo o afines, o extenderse
mas alla e incluir a las principales contrapartes mencionadas mas arriba. Los
objetivos de la red pueden variar desde el marketing y las iniciativas de
promocién conjuntas, hasta el disefio de productos, las tecnologias y los
procesos comerciales. Por ejemplo, en la Unién Europea se estan fomentan-
do y apoyando estos agrupamientos para ayudar a las PYME a lidiar con la
creciente globalizacion, y promover en ellas la transferencia de tecnologia y
la internacionalizacién. En la Conferencia sobre Redes y Pequefias y Media-
nas Empresas, organizadas por la University of North London y la Univerista
degli Studi de Bologna, 19-20 de junio de 1997, se presentaron diversos
trabajos sobre experiencias de promocién de agrupamiento de PYME. Las
agencias que promueven el desarrollo de empresas locales, universidades y
organizaciones comerciales sin fines de lucro se cuentan entre quienes pro-
mueven las redes de PYME; instan a las empresas a incorporarse al grupo y
organizan actividades para el aprendizaje mutuo, tales como talleres, confe-
rencias, seminarios y otros eventos que permiten a los integrantes de las
redes establecer contactos personales para compartir experiencias y conoci-
mientos y vincularese mejor. También se usan a tal efecto los contactos
electronicos a través de Internet. En otros casos, el promotor presta una
asistencia activa en la transferencia de tecnologia y procesos entre los vende-
dores y compradores que integran la red. La experiencia demuestra que para
lograr éxito en el establecimiento y continuidad de una red, es fundamental
que el promotor posea un muy buen conocimiento del sector industrial al que
pertenecen la mayoria de los integrantes de la misma, que obtenga su con-



Recuadro 4

PROGRAMA FIT DE LA OIT

El programa FIT tiene como proposito el desarrollo de las peque-
fias y micro empresas que se dedican a la fabricacion de herramientas
e implementos agricolas y equipo para el procesamiento de alimentos.
Esta destinado a promover enfoques innovadores con el fin de brindar
servicios de apoyo mas eficaces y financieramente sustentables a las
empresas metalirgicas y elaboradoras de alimentos en pequefia esca-
la. Los siguientes son algunos ejemplos de las actividades del FIT:

o Estudios sectoriales y subsectoriales de los problemas y oportu-
nidades que se les presentan a las empresas-objetivo.

« Fortalecimiento de las instituciones publicas y privadas y pro-
veedores de servicios a través de las diversas actividades del programa.

o Creacion y fortalecimiento de asociaciones sectoriales que pue-
dan desempefiar un papel importante en el suministro de servicios de
apoyo, sobre todo en el area de desarrollo y perfeccionamiento tecno-
l6gico.

e Suministro de herramientas de marketing tales como guias para
la evaluacion rapida del mercado y para la organizacion de ferias y
exposiciones comerciales.

e Acercamiento y fomento de mejores comunicaciones entre las
pequefias empresas y sus clientes, abastecedores e instituciones de apoyo
en procura de un desarrollo mas participativo de productos y tecnologias.

e Ejercicios de innovacion guiados por los usuarios, en los cuales
los productores de las pequefias empresas se retinen con sus usuarios/
clientes para analizar mejoras de los productos que estos desean y que
los fabricantes pueden realizar.

e Visitas de estudio para alentar a las pequefias empresas a com-
partir conocimientos y experiencias valiosas.

o Difusion de informacién para divulgar datos técnicos y comer-
ciales en forma sostenible y sustentable.

(La meta principal del FIT es desarrollar servicios de apoyo
financieramente sustentables, es decir, que las pequefias y micro em-
presas beneficiarias estén dispuestas a pagar los servicios o hacerse
cargo de los costos de las actividades).
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Anexo 1

MARCO DE COMPETENCIAS GENERICAS DEL FORMADOR

Identificacion de necesidades y clientes

1. 2. 3. 4.
Capacidad de Capacidad de Capacidad de Capacidad de
realizar andlisis de realizar andlisis de segmentar los entender el proceso
necesidades necesidades sobre la mercados de desarrollo
personales base del perfil comercial
comercial
Desarrollo de programas apropiados
5. 6. 7. 8. 9.
Capacidad de Capacidad de Capacidad de Capacidad de Capacidad de
desarrollar una utilizar el utilizar producir disefiar folletos
gama de ambiente que materiales y material propio atrayentes sobre
tipologias de corresponda guias ya los programas 6 3
programas existentes
Implementacion efectiva de los programas |
10. 11. 12. 13. 14. 15.
Capacidad de Capacidad de | | Capacidadde | | Capacidad de Capacidad de Capacidad de
adoptar impartir formar de ensefiar en asesorar a utilizar
estilos formacion en manera forma grupos o oradores
didcticos destrezas empren- multidisci- individuos invitados
flexibles empresariales dedora plinaria
Llegar al mercado
16. 17.
Capacidad de elegir el momento y Capacidad de "vender" los
lugar adecuados para los programas en forma eficaz
programas

Evaluacion y control

18.

Capacidad de evaluar y
monitorear los programas







Anexo 2

fianza y que comience la tarea con un numero limitado y especifico de obje-
tivos.

Diagnostico de las necesidades de capacitacion
y desarrollo del empresario-gerente

Analisis ambiental

En vista de la indole de la gestion de la pequefia empresa y los roles
clave que desempefian los empresarios-gerentes en la gestion general del
negocio, el andlisis ambiental es un componente basico de cualquier evalua-
cién que se realice de las necesidades de capacitacion del sector, y estd
dirigido a adaptar la formacion a las reales oportunidades y limitaciones que G5
caracterizan al medio comercial. Indicara las competencias cruciales, la infor-
macion y los vinculos que el empresario-gerente necesitard para poder operar
con éxito en dicho ambiente. Cuando se piensa utilizar un paquete estindar de
formacion, el analisis ambiental ayuda a adecuarlo a las necesidades locales.

Los aspectos a tener en cuenta incluyen:

e el clima politico y marco regulatorio que afectan la creacion y el fun-
cionamiento de empresas;

e las formas tradicionales de hacer negocios en la comunidad;

e los valores culturales y tradiciones vinculados a los negocios y al sen-
tido empresarial;

e los mercados ya existentes o potenciales (incluyendo a la competen-
cia) y prondsticos de demanda;

e recursos disponibles o que se pueden movilizar;
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infraestructura y servicios técnicos;

disponibilidad y formas de crédito;

servicios existentes de informacién, capacitacion y asesoria;

actividades econdmicas de la comunidad,

« vinculos entre empresas en la comunidad, p.ej. asociaciones comer-
ciales, redes de negocios.

El proceso de desarrollo y capacitacion de los empresarios-gerentes de-
bera tener en cuenta estos aspectos tanto para el establecimiento de nuevas
empresas como para el fortalecimiento de las PYME ya existentes. Es im-
portante ubicarse en un marco temporal adecuado: el anilisis tiene que iden-
tificar no sélo los factores y fuerzas que actian en el presente, sino también
revelar o predecir los que lo haran en el futuro.

Evaluacion de la historia personal y antecedentes
de los empresarios-gerentes

Esta evaluacion aportara gran cantidad de informacién sobre las necesi-
dades individuales de capacitacion de los posibles candidatos de los programas
de formacion y desarrollo. En los que apuntan al periodo de inicio del negocio,
se puede usar también la evaluacion para juzgar el potencial empresarial de
los participantes y determinar qué ayuda necesitan para echar a andar su
empresa. El proceso puede llevarse a cabo mediante cuestionarios, entrevis-
tas y tests.

Los aspectos a tener en cuenta incluyen:

o antecedentes familiares y comunitarios, seglin correspondan, con én-
fasis en la exposicidn al ambiente comercial, experiencias al respecto y sis-
tema de valores (p.ej. contacto con la cultura empresarial);

¢ educacion y capacitacion previas;

e experiencia y destrezas personales (destrezas comerciales, vocaciona-
les y técnicas, trabajo administrativo, experiencia comercial, etc.);

o actividades y vinculos comerciales (conocimiento de otras personas de



negocios, vinculos personales en la comunidad, actividades sociales, reli-
giosas, deportivas o de otra indole, etc.);

e nivel de conocimientos y comprension previos a la formacion;
e otros indicadores de rasgos empresariales.

Al entrevistar a los empresarios ya establecidos o en ciernes conviene
recordar que los encuentros informales o entrevistas “indirectas” combina-
dos con el suministro de asesoramiento y apoyo inmediatos, generalmente
dan mejores resultados que los interrogatorios extensos y muy estructurados
administrados por si solos. Esto se logra, por ejemplo, haciendo preguntas
que puedan revelar necesidades de capacitacion mientras se estd hablando de
alguna idea comercial o situacién problemaética que encara el entrevistado.
Es importante que las personas que regentean pequeflos negocios compren-
dan el prop6sito y significado de la entrevista, y no tengan sospechas acerca
del uso que el entrevistador pueda hacer de sus respuestas.

Las pruebas y cuestionarios pueden utilizarse para la seleccion de parti-
cipantes (p.€j., para capacitarlos en el lanzamiento de una empresa) y esta-
blecer su nivel de conocimientos (nivel previo a la formacién) en gestion
comercial y en dreas funcionales especificas. Pueden administrarse los mis-
mos tests luego de la capacitacion, y cotejandolos con los resultados inicia-
les, tener una idea de la eficacia del proceso.

En términos generales, hay que tener cuidado con el uso de los tests
psicoldgicos y conductales, ya que su disefio, seleccion, administracion e
interpretacion requieren antecedentes y experiencia profesionales en las cien-
cias del comportamiento.

Diagnostico de las necesidades de mejoramiento
de la pequeria empresa

La mejor forma de determinar las necesidades de capacitacion y desarro-
llo de los empresarios-gerentes de pequefios negocios ya existentes es un analisis
del desempefio general de la empresa y de la eficacia y suficiencia de sus siste-
mas especificos, tales como marketing, produccion, finanzas, etc. Un estudio de
las causas del rendimiento insatisfactorio u oportunidades desaprovechadas indi-
cara los requerimientos de formacién y de otra indole del negocio, y las corres-
pondientes competencias que precisan las personas que lo manejan.

Pueden utilizarse las siguientes técnicas de evaluacion:
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Andlisis de registros e informes. En comparacién con lo que ocurre en
las empresas mas grandes, el estudio de los archivos comerciales e informes
(estados financieros, ventas y cuentas por cobrar, registros de produccion,
descartes, etc.) con fines de evaluar las necesidades de formacion y desarro-
llo, es mas dificil de llevar a cabo en las compaiiias pequefias, sobre todo en
las del sector informal. Es bien sabido que, sobre todo en el caso de las
empresas muy pequefas, la calidad de la documentacion financiera y otros
informes deja mucho que desear, cuando no hay una falta total de registros
utilizables. Algunos analistas de la pequefia empresa mencionan esto como
prueba evidente de una necesidad de capacitacion: es preciso ensefarle al
empresario-gerente la importancia de llevar buenos registros y dominar los
elementos basicos de la contabilidad y la teneduria de libros. Sin embargo,
no hay que apresurarse con esas conclusiones. No tiene sentido llevar regis-
tros porque si, o sugerir métodos complejos cuando basta con recursos sen-
cillos. Por lo tanto, la necesidad de documentar las transacciones sélo sera
real si se establece que los registros son indispensables para mejorar el ren-
dimiento y viabilidad de la empresa. Cuando la documentacién existe — por
ejemplo en las pequefias empresas modernas - es posible aplicar diversas
técnicas analiticas (estudio de relaciones financieras, analisis de tendencias,
de mezcla de productos, de productividad, etc.).

“Benchmarking” y comparacion. En estos ejercicios se comparan el
desempefio y las practicas de la pequefia empresa con los de otras PYME en
el mismo ramo o sector, lo cual permite no sélo cotejarlas con la “practica
optima” del sector sino que proporciona ademas informacién de referencia
sobre lo que es y no es posible y factible. Sin embargo, al hacer estas com-
paraciones es importante tener siempre en cuenta las diferencias y semejan-
zas de las situaciones y caracteristicas especiales de cada empresa, para evi-
tar conclusiones apresuradas e inexactas.

Observacion de operaciones comerciales. Una rapida visita al local y
los talleres de la pequefia empresa bastaran para dar al observador experi-
mentado una idea de las necesidades de capacitaciéon y desarrollo de sus
empresarios-gerentes. La distribucion y el mantenimiento del local, la tecno-
logia y los procesos que se utilizan, los stocks de mercaderia terminada y en
elaboracion, la limpieza y el orden de los talleres, el comportamiento de los
trabajadores, la forma en que se lleva a cabo la supervision, son factores que
indican cémo funciona el negocio. Estas visitas al negocio de los partici-
pantes le permitird también al formador usar algunas de las situaciones
observadas como ejemplos y estudios de caso (con el consentimiento
previo del empresario-gerente) para debatir durante las sesiones de for-



macién, o proponer como proyecto de practica al empresario-gerente en
cuestion.

Consultoria y asesoramiento. A través de la colaboracion con el empresa-
rio-gerente y al ayudarle a identificar y analizar las flaquezas y problemas de su
negocio o de determinada 4rea funcional del mismo, encontrarles una solucién y
medir los resultados, el formador podra reconocer las competencias que hay que
desarrollar o fortaleceer mediante la capacitacion. Instar el empresario-gerente
a aplicar y justificar sus propios enfoques puede ser de utilidad inmediata para
mejorar competencias e identificar necesidades de capacitacion.

Evaluacion de las necesidades de formacion y desarrollo
de grupos de empresarios-gerentes

Pueden aplicarse las siguientes técnicas para analizar las necesidades
comunes de capacitacién de un grupo de empresarios-gerentes:

Ejercicio de aprendizaje activo. La evaluacion de necesidades se lleva a
cabo junto con un ejercicio de identificacion, andlisis y solucién de proble-
mas por parte del grupo. Dado que el proceso implica compartir experien-
cias y conocimientos, los participantes del aprendizaje activo desempefian
los papeles de “analistas de necesidades” y personas de apoyo. Si los cono-
cimientos y experiencia del grupo no son suficientes, los integrantes solicita-
ran la informacion que requieran para continuar con la tarea. Quizas lleguen
a la conclusion de que las necesidades de formacioén son comunes a todos o
especificas de algunos miembros del grupo; las necesidades individuales se
atienden a través de consultas personales.

Comparacion entre empresas. Las necesidades de capacitacion se identifi-
can comparando y analizando los niveles de indicadores clave del desempefio.
Por ejemplo, en el caso de los transportistas de pasajeros, las diferencias en las
relaciones kilémetro-pasajero por litro de combustible consumido pueden indi-
car la necesidad de mejorar la gestion del negocio, los horarios de los recorridos
o las destrezas de los conductores. Cuando se incluye también el “benchmarking”
y la comparacién con la “practica Optima”, estos ejercicios grupales pueden
servir para revelar las necesidades de mejoramiento de sistemas y practicas
especificos dentro de la gestion de la pequefia empresa.

Clinicas de negocios. Aunque se las organiza para brindar asesoramien-
to e intercambio de experiencias acerca de como resolver problemas especi-
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ficos, las clinicas de negocios pueden estructurarse como ejercicio para la
solucién general de problemas, similares a los grupos de aprendizaje activo.
Las necesidades de capacitacion e informacion se identifican a través de
debates abiertos ( “brainstorming”) e intercambio de experiencias.
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