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Resumen

Los programas y las iniciativas de apoyo a las pymes han ido creciendo en la region a lo largo de
los ultimos quince afnos. Al mismo tiempo se observa que los esfuerzos que han sido realizados en
la region para mejorar el disefio y la implementacion de los programas, no han sido acompafiados
por un incremento de las acciones dirigidas a evaluar los resultados y el impacto obtenidos a través
de los programas mismos.

En efecto las evaluaciones siguen siendo actividades muy esporadicas y estan lejos de
llegar a ser componentes integrados a los programas de apoyo a las pymes.

En este sentido es indudable que la decision de FUNDES de realizar una evaluacion de
impacto de cinco de sus programas representa una iniciativa muy valiosa que tendria que ser
tomada como ejemplo no sélo por otras instituciones privadas que se dedican al apoyo de las
pymes, sino que también por las instituciones publicas que quieren mejorar la implementacion y el
disefio de sus politicas.

La evaluacion del programa Consultoria en Chile y Formacion en Argentina involucr6 el
disefio, implementacion y analisis de una encuesta tanto cuantitativa como cualitativa a las pymes
beneficiarias en cada pais.

La evaluacion de los programas se realizé a través de distintos tipos de analisis. La primera
parte de la evaluacion se baso en la percepcion cualitativa de los entrevistados sobre el programa y
su impacto. La segunda parte en tanto se focalizd en un analisis cuantitativo de impacto,
comparando el desempefio de las empresas beneficiarias respecto a un grupo de control
especialmente disefiado para tal efecto.

Las dos evaluaciones arrojan resultados positivos tanto de un punto de vista cualitativo,
como cuantitativo.

Las empresas beneficiarias (tanto las pequefias como las medianas) muestran un mejor
desempefio, en comparacion con el grupo de control, en todas las variables cuantitativas
consideradas (empleo, salario por trabajador, ventas, ventas por trabajador).

Desde un punto de vista cualitativo la evaluacion muestra resultados positivos en términos
de valoracion de los programas por parte de las empresas, cumplimiento de expectativas, calidad de
los consultores utilizados por su parte muestran una evaluacion, en general, positiva.
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La evaluacion del Programa Entorno apunt6 basicamente a establecer el nivel de aceptacion
de FUNDES entre las instituciones de fomento de las pymes de tres paises de América Latina:
Chile, Argentina y El Salvador y a analizar los resultados de sus iniciativas para mejorar el entorno
competitivo de las pymes en esos paises.

La investigacion considerd la opinidon de representantes de instituciones tanto publicas
como privadas, procedentes de instancias de gobierno local y nacional, de universidades y centros
de estudios, de camaras y asociaciones empresariales, entre otros. Ademas, para captar el impacto
que las actividades de FUNDES podian haber tenido a nivel latinoamericano, se entrevistaron
también representantes de instituciones internacionales con una importante presencia en la region.
La metodologia utilizada ha sido basicamente cualitativa. La recoleccion de datos se realizo
mediante entrevistas abiertas, guiadas por una pauta no estructurada

El estudio realizado muestra que en los tres paises indico que, en términos globales, la
imagen de FUNDES entre las instituciones que se ocupan de promover el desarrollo de las pymes es
muy positiva y que la institucion es considerada un un interlocutor valido por las instituciones de
fomento de las pymes.

Finalmente a través de los estudios ha sido posible definir elementos metodoldgicos que
permitiran la replicabilidad en otros paises de las evaluaciones realizadas.
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Presentacion

René Bronsil'

En el afio 2004, FUNDES ha cumplido 20 afios. En 1984, inspirada en la vision y valores de
Stephan Schmidheiny y del entonces Arzobispo de Panama, Marcos McGrath, naci6 FUNDES.
Hoy dia su compromiso con el apoyo al desarrollo de pequefias y medianas empresas sigue tan
vigente como hace 20 afios. Con su accion, FUNDES ha contribuido de forma significativa al
desarrollo de la pequefia y mediana empresa en América Latina y ha puesto los temas relacionados
con las pymes en las agendas de quienes disefian e implementan las politicas publicas en la Region.

El mismo afio ha sido la oportunidad de “la nueva FUNDES”, que definié su mision en
términos de “promover e impulsar el desarrollo competitivo de la pyme en América Latina”, donde
el énfasis ha sido puesto en la oferta de soluciones y no de productos y en la descentralizacion de la
red, que integran: México, Guatemala, El Salvador, Costa Rica, Panama, Colombia, Venezuela,
Bolivia, Argentina y Chile.

Actualmente trabajan en FUNDES unas trescientas personas, considerando a FUNDES
Internacional y a los paises. Junto a ecllos hay unas cuatrocientas o mas personas que son
facilitadores y consultores formados en metodologia FUNDES, que nos han permitido mejorar las
capacidades de mas de ochenta mil empresas y formular propuestas de politicas a los lideres de los
paises de América Latina y a los aliados de la cooperacion multilateral.

Por ultimo, el afio 2004 también ha marcado la tercera oportunidad en que FUNDES realiza
evaluacion de impacto. El estudio iniciado en marzo, y que hoy presento con gran orgullo, apunta a
medir los efectos de las acciones de FUNDES en términos de aporte al desarrollo de las pymes de
América Latina, en sus tres Programas mas importantes y en tres paises.

Esta evaluacion sefiala un hito de compromiso de FUNDES para mostrar los efectos de su
accion, en forma responsable, a través de una metodologia confiable y realizada por un organismo
de prestigio internacional, como es CEPAL.

La informacion ayudara a difundir el efecto de la existencia de FUNDES en la Region,
implicara tomar las medidas correctivas donde sean requeridas y sefialard un modelo a seguir en los
paises que seran objeto de evaluaciones posteriores.

Agradezco tanto el trabajo de los investigadores de CEPAL, como también el tiempo, trabajo
y dedicacion profesional de los equipos centrales de FUNDES y de Argentina, Chile y El Salvador y
espero que, a partir de sus resultados y de las acciones de mejoramiento que emprenderemos,
FUNDES se vea fortalecida para su trabajo futuro en el cumplimiento de su mision.

' Director Ejecutivo, FUNDES Internacional
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Prologo

Jodo Carlos Ferraz?

Las pequefias y medianas unidades productivas son indiscutiblemente un segmento relevante de la
realidad empresarial de la region y su aporte a la generacion de empleo y valor agregado es un
hecho hoy ampliamente reconocido. En efecto en muchos paises los esfuerzos y los recursos
destinados al desarrollo productivo se orientan principalmente hacia la dinamizacion de este
segmento de empresas a los fines de poder aprovechar sus potencialidades.

A pesar de la importancia de estas empresas y de las politicas dirigidas hacia ellas, siguen
siendo bastante pocos los casos en los cuales se intenta definir con precision cuales han sido los
resultados alcanzados con los programas de apoyo y cual es su grado de eficacia y eficiencia.

Las evaluaciones de impacto aun no han sido incorporadas como parte fundamental del
disefio e implementacion de las actividades de fomento.

Sin embargo, solamente a través de estas evaluaciones es posible determinar cual ha sido el
efecto de las acciones e instrumentos de apoyo sobre las empresas beneficiarias y es posible
modificar los programas que se estan implementando para mejorar resultados obtenidos.

A partir de estas preocupaciones la CEPAL y FUNDES decidieron llevar adelante en el afio
2004 un proyecto de investigacion dirigido a evaluar el impacto de cinco programas de FUNDES. A
través de la publicacion de este libro la CEPAL y FUNDES quieren poner a disposicion
experiencias y contribuciones analiticas de gran utilidad para todos aquellos que estan involucrados
en el analisis, disefo y ejecucion de politicas para las pequeiias empresas

Los resultados logrados son particularmente importantes, no s6lo en términos de estimacion
del impacto positivo de los programas evaluados, sino que también en lo referido a los aportes
metodologicos que ha sido posible elaborar a lo largo de un afio de analisis asi como el intercambio
de ideas entre la CEPAL y FUNDES. Estos aportes metodologicos, fruto de la colaboracion entre la
CEPAL y FUNDES constituyen hoy un patrimonio comtn de las dos instituciones y que podra ser
aprovechado en la realizacion de evaluaciones de otros programas y politicas.

2 Director, Divisién de Desarrollo Productivo, CEPAL-ONU
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Para la CEPAL, este proyecto ha sido una oportunidad importante para profundizar y afinar
técnicas y metodologias de investigacion aplicada en el area de la evaluacion de programas de
fomento. Al mismo tiempo el trabajo realizado ha permitido mantener y fortalecer los vinculos (que
ya existen desde hace afios) con una institucion tan importante para el fomento a las pymes en
América Latina como es FUNDES.

10
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l. Introduccion

Fundes Internacional

El presente documento ha sido elaborado para dar cuenta del proyecto de investigacion que la
Comision Econdémica para América Latina y el Caribe (CEPAL), ha desarrollado durante el afio
2004 para la Fundacion para el Desarrollo Sostenible en América Latina (FUNDES).

FUNDES se cred el afio 1984 con el propdsito original de mejorar el nivel de vida del
sector laboral, y para fomentar el desarrollo de la pequefia industria. En la actualidad, y luego de
varios periodos de auto analisis y reflexion por los que atravesd la organizacion, mision ha sido
definida como “promover e impulsar el desarrollo competitivo de la pyme en América Latina”.

Parte de esos procesos de reflexién se origind como consecuencia de evaluaciones de
impacto de programas implementados por FUNDES, las cuales marcaron varios hitos en la historia
de la institucion. La primera de ellas fue la evaluaciéon del programa de garantias (1995),% 1a cual
llevo al reemplazo de ese programa debido a su efecto indirecto sobre las pequeiias y medianas
empresas (pyme) y a la constitucion de una banca regional que podia dar cuenta medianamente de
esta problematica. Luego, FUNDES orient6 su accion principalmente a la formacion y algo de
consultoria. La posterior evaluacion de impacto en formacion empresarial (2000)," mostré la
necesidad de avanzar hacia la construccion de soluciones integrales.

La referencia a “soluciones integrales” implica buscar disefar estrategias multiples que
permitan, desde todos los frentes relevantes, atacar los obstaculos que inhiben la competitividad de
las pymes.

Por ello, FUNDES desarrolla iniciativas que abarcan desde el mejoramiento de las
condiciones de entorno, hasta los servicios de desarrollo empresarial, articulando acciones tanto con
empresas individuales como con redes de empresarios y negocios, asi como vinculandose con
actores institucionales y de cooperacion nacionales e internacionales en iniciativas concretas. Esto
implica, desde la perspectiva sistémica,” acciones en todos los niveles (meta, macro, meso y micro).

Brugger, Reichmuth y Stocker, FUNDES Serie Dialogo 9, Suiza, 1996.
Bravo, Crespi y Contreras, Mc Graw Hill Interamericana, Santiago de Chile, 2000.
Esser y otros. Competitividad Sistémica, competitividad internacional de las empresas y politicas requeridas. IAD, Berlin, 1994.

11
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Hasta el afio 2004, las acciones de FUNDES comprendian:

e Formacién empresarial
e Consultoria
e Mejoras de las condiciones del Entorno

e Proyectos especiales

1. Los Programas evaluados y su sustento metodologico

a. Programa de Formacion Empresarial

Este Programa tiene como objetivo crear y desarrollar habilidades, actitudes y conocimientos
especificos que aporten al desarrollo competitivo de las pymes.

La metodologia aplicada en FUNDES tiene como base la biisqueda de respuestas a las
necesidades de los propietarios de pymes para mejorar su gestion y la deteccion de la forma en que
mejor aprenden los empresarios.

Los afluentes principales para responder a este requerimiento han sido la andragogia
(educacion de adultos) y el enfoque constructivista (considerar la experiencia anterior y aprender
haciendo).

Asi, pues la metodologia FUNDES se hace cargo del caracter adulto de los participantes,
donde son ellos mismos los principales responsables de su aprendizaje. Se basa en principios y
métodos participativos (donde el entrenador es remplazado por un “facilitador”, con un atractivo y
motivador material pedagogico, trabajando conceptos, en un ambiente de respeto, colaboracion y
apoyo mutuo.

Al mismo tiempo, la metodologia se ocupa de rescatar la realidad cotidiana de los
participantes, sus experiencias, conocimientos y puntos de vista, con refuerzos participativos para
elaborar planes de accion que al ponerlos en practica inmediatamente, les proporcionan una
experiencia de aprendizaje significativa.

Temas relevantes para el area de formacidn, han sido el Didlogo Metodoldgico con otras
Instituciones, como el Programa CRISOL con el Instituto Tecnologico de Estudios Superiores de
Monterrey, ITESM.

b. Programa de Consultoria

Esta linea de servicio tiene como objetivo apoyar a las pymes en el desarrollo y mejora de
estrategias y procedimientos: Presenta dos elementos diferenciadores centrales, su caracter de
consultoria integral y su orientacion a resultados.

La integralidad implica no limitarse a un area especifica, sino interpretar a la empresa desde
una vision sistémica, detectando los &mbitos mas criticos, para disefar desde ellos las acciones de
mejoramiento.

Orientada a resultados, implica el compromiso de fijar y desarrollar metas puntuales que
constituyen una promesa verificable, a través de los planes de accidon que se construyen sobre la
base de didlogos empresariales de gestion entre empresarios y consultores, con criterios de impacto
y factibilidad de realizacion, trascendiendo la consultoria de informes expertos.

12
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Las soluciones de consultoria encontraron su primer sustento metodologico en Balanced
Score Card,® 1a cual permite el disefio, ejecucion y monitoreo de las actividades y la evaluacion
permanente de los resultados comprometidos, desde las perspectivas financiera, de clientes, de
procesos, personas y tecnologia.

c. Programa Mejoramiento de las Condiciones de Entorno’

El ambito de intervencion de Entorno, se centra en los actores sociales relevantes que afectan
directa o indirectamente el contexto, ambiente o entorno de las pymes en cada pais.

Sus objetivos son: contribuir a la generacion de un entorno que promueva el desarrollo
sostenible de las pymes en América Latina y convertir a FUNDES en un referente de esas empresas
en la Region.

Su trabajo se divide en tres etapas:

e ETAPA 1. la investigacion diagnostica (sobre la base de estudios de fuentes
secundarias, estudios de grupos focales, entrevistas en profundidad a lideres gremiales,
politicos y otros que participen de las politicas hacia las pymes y la investigacion
cuantitativa, con base en encuestas representativas de la base empresarial de las pymes
de cada pais), que ha generado siete publicaciones en la red para igual nimero de paises

e ETAPA II: el desarrollo de soluciones (que involucra cabildeo y alianzas con expertos
y actores relevantes para la seleccion de los problemas relevantes y la construccion de
propuestas preliminares que deben difundirse), y

e ETAPA III: la implementacion de soluciones sobre las areas mas viables de impacto
(segun la coyuntura socioecondémica), basados en evidencia empirica contundente y con
la cooperacion de actores publicos relevantes.

A través de los diagnésticos generados por el programa, se han iniciado acciones directas e
indirectas para eliminar o reducir algunas de estas trabas que el entorno impone a las empresas,
particularmente las de menor tamafo. Entre ellas destacan el proceso de simplificacion de tramites
de registro de empresas a nivel municipal, el analisis de las condiciones que promueven la
exportacion de las pymes, evaluacion de programas y politicas de fomento publicas hacia estas
empresas, estudios sectoriales, etc.

Al mismo tiempo que el Programa se desarrolla en cada uno de los paises, desde la
Gerencia Internacional se establecen relaciones de cooperacion con instituciones de cooperacion
bilateral o multilateral, a objeto de investigar tematicas en profundidad y aplicar programas piloto
que posibiliten un mejoramiento del ambiente de negocios para un pais en particular, para un grupo
de paises o para toda la Region.

2. Importancia de las areas evaluadas en el total de la oferta
FUNDES

En términos de importancia en el quehacer de FUNDES, las areas evaluadas representan el 80% de
su quehacer. No fueron evaluados los proyectos especiales como: Portales electronicos, Salones de
Enlaces Empresariales, Simplificacion de tramites, CRISOL, Premios a la competitividad,
Programas de Television y Radio, Programas de desarrollo regional, etc.

Metodologia adaptada para FUNDES por J. Kaplan
Desde el afio 2005, el Programa ha cambiado por el area de Investigacion y Desarrollo al interior de la Gerencia de Competitividad
Empresarial.

13
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a. Metodologia empleada en este estudio

El hecho de que sea una evaluacion de impacto obligd a tomar a los clientes e informantes clave de
FUNDES que fueron atendidos hasta hace dos afios a la fecha. De esta manera es posible hablar de
impacto. Los estudios que evaltan las acciones de un periodo de gestion inmediatamente anterior y
analizan la satisfaccion del cliente son de resultados y en tal sentido difieren grandemente de uno de
impacto en que la organizacion que ha sido objeto de asesoria ha madurado en el tiempo y puede ser
comparada en indicadores de comportamiento con un colectivo que no ha sido objeto de asesoria.
Los informes de resultado no son comparativos con otras empresas.

La determinacion de los paises objeto del estudio de Formacion y Consultoria estuvo
guiada por dos criterios basicos. El primero fue la disponibilidad de grupos de control de fuentes
publicas lo suficientemente representativos de las pymes de cada pais. Con esto fueron
automaticamente seleccionados Chile y Argentina. Lo segundo fue comprobar que existia suficiente
masa critica de clientes FUNDES en ambos paises, lo cual se verifico.

En formacion se exigié una muestra de empresas con mas de 60 horas de formacion
dictadas bajo metodologia FUNDES. Estas empresas fueron listadas para llegar sélo a pyme, es
decir que no han sido consideradas las microempresas. El pais seleccionado fue Argentina.

En consultoria, se considero el colectivo de empresas atendida en programas individuales y
colectivos, entre los afios 2000 y 2002 en Chile. Cabe decir aca que las consultorias muchas veces
implican registrar una misma empresa dos afios 0 mas, segun la extension del programa contratado.
De este colectivo, se seleccionaron las empresas y se agregaron los beneficiarios de dos programas
de vinculacion: desarrollo de proveedores y desarrollo de distribuidores.

La eleccion de los paises para evaluacion de Entorno fue guiada por la existencia del
Programa en los paises de la red por un periodo de tiempo superior a los tres afios, con diagnostico
de obstaculos al desarrollo de las pymes realizado y que representaran distintas realidades
econdmicas y politicas de la region. Con estos criterios fueron elegidos Chile, Argentina y El
Salvador.

El modelo de evaluacién utilizado, tanto para formaciéon como para consultoria, es un
modelo cuasi experimental, con empresas beneficiarias y de control elegidas aleatoriamente
considerando su homologacion desde el punto de vista sectorial, geografico y de tamafio.

Se aplicaron cinco formas comparables de cuestionarios segliin el programa de consultoria
investigado. Se levantaron datos economicos y de gestion por areas frente a sus expectativas,
midiendo su percepcion de impacto segin el tema de exposicion a la metodologia FUNDES y
también la satisfaccion de servicio ex post.

Las técnicas usadas para medir el impacto diferencial de los programas fueron el uso de dos
técnicas estadisticas y econométricas:

e analisis de diferencias en diferencias: una vez que han sido conformados los grupos con
(X) y sin Proyecto (Y), la evaluacion consiste en comparar la situacion en que los
agentes se encontraban antes (X 6 Y) de la aplicacion con la que tenian después (X' 6
Y"). A partir de ello se verifican los cambios generados por el Proyecto. El “antes” se
denomina también “linea basal”. El impacto Z del programa puede expresarse asi: Z= (X’-
X)—(Y’-Y).

e aplicacion de modelos Probit y Bi-probit: Probit son modelos de probabilidad lineal que
intentan explicar la frecuencia con que los agentes escogen una opcidén determinada
segun variables que afectan las percepciones cualitativas, como educacion del dueiio,
experiencia, antigiiedad de la empresa, tamafo y afio de implementacion del programa
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y los Bi-Probit analizan los determinantes de las distintas acciones tomadas por las
empresas, usando un modelo Probit de dos ecuaciones.

Para Entorno, se realizd una investigacion de tipo cualitativo, usando basicamente
entrevistas a los actores relevantes de mayor vinculacion en cada pais, en organismos
internacionales y la investigacion de fuentes secundarias. Se distinguieron cuatro categorias de
vinculo entre FUNDES y las organizaciones entrevistadas (directo, indirecto, institucional y
potencial), siete &mbitos de evaluacion (imagen, protagonismo, visibilidad, conocimientos, aportes,
percepcion de estudios y publicaciones, analisis de relaciones, disposicion futura a seguir trabajando
con FUNDES y propuestas de mejoramiento) y seis ambitos institucionales (gobierno central o
local, organizaciones del sector privado, centros de estudio e investigacion, sedes locales de
organismos de cooperacion internacional, instancias del poder legislativo vinculados al sector de las
pymes y organizaciones no gubernamentales).

Se usaron tres formas de pautas semi estructuradas (guias flexibles para la ejecucion de
entrevistas de profundidad), con preguntas abiertas y cerradas, en entrevistas presenciales, con
excepcion de los representantes de organismos internacionales que debieron ser entrevistados por
teléfono.

Adicionalmente se realizo una revision de la presencia de FUNDES en la prensa escrita y
electrdnica, entre los afios 2001 y 2003, registrando las citaciones y fuentes.
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ll. Evaluacién de impacto del programa Consultoria
Empresarial en Chile

Giovanni Stumpo
Sebastian Vergara

1. Metodologia de evaluacion

1.1 Caracteristicas generales

En términos generales se puede decir que la evaluacion de impacto busca determinar en qué medida
un programa determinado ha logrado alcanzar sus objetivos y cudles han sido sus efectos netos
sobre una poblacion objetivo. Para este fin se utilizan modelos experimentales y cuasi
experimentales que toman en consideracion dos momentos del tiempo, antes y después del
programa, y mantienen bajo control los efectos no imputables al mismo. Estos modelos suponen la
existencia de relaciones causales entre las acciones implementadas y los resultados obtenidos y, al
mismo tiempo, permiten verificar estas relaciones causales en las unidades de analisis
correspondientes.

El método experimental consiste en medir si se cumplen o no los efectos esperados de los
programas sobre una poblacion beneficiaria. Este modelo implica la conformacion de dos
poblaciones: el grupo con programa o grupo experimental, que recibe el estimulo (en este caso, las
acciones de la Consultoria FUNDES); mientras que la otra, que no es sometida a ese tratamiento, se
denomina grupo sin programa (actuando como grupo de control). Las dos poblaciones deben ser
idénticas, por lo menos en los factores considerados pertinentes al efecto de estudio. Para evitar
sesgos de seleccion, el modelo tedrico de evaluacion experimental requiere que ambos grupos se
elijan en forma aleatoria. Asi, los factores incontrolables respecto de los cuales no se sabe qué
efectos ejercen sobre el resultado buscado se distribuiran al azar. No obstante, en la formulacion y
posterior evaluacion de proyectos sociales resulta dificil cumplir con el supuesto de aleatoriedad.

En este contexto, el modelo de evaluacion elegido para el programa de Consultoria
Empresarial es un modelo cuasi experimental en el cual las empresas beneficiarias y del grupo de
control no han sido elegidas aleatoriamente. En efecto, han sido construidos grupos de control no
equivalentes o de comparacion, cuyos miembros como veremos tienen caracteristicas semejantes a
las empresas beneficiarias y se asume que no existe sesgo de seleccion. Conformados los grupos
con y sin programa Consultoria, la evaluacion consiste en comparar la situacion en que las empresas
se encontraban antes de la aplicacion del programa con la situacion que tenian después. A partir de
ello se verifican los cambios generados por la Consultoria FUNDES en diversos aspectos, y que
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estan asociados a los objetivos del programa. Para esto fue necesario disefiar una encuesta que
abordara los distintos aspectos del programa y, en particular, que determinara de la forma mas
especifica posible la percepcion de los encuestados respecto de aspectos como: razones para
acogerse al programa, percepcion de impacto, evaluacion del programa, implementacion de
acciones, etc.

A partir de la informacion cuantitativa antes y después del programa para ambos grupos de
empresas y de variables susceptibles de evidenciar un determinado impacto (por ejemplo ventas y
empleo), se dispone de la informacidon basica para realizar el andlisis. En términos simples, el
impacto del programa puede ser positivo, nulo, o negativo. Si el desempefio del grupo de empresas
beneficiarias es mejor al grupo de control, entonces el impacto del programa es positivo.
Analogamente, si el desempefio de las empresas beneficiarias es inferior a las empresas del grupo
de control, el impacto del programa es negativo. Si fueran iguales, habria que concluir que el
programa no ha tenido impacto alguno. De esta manera, el impacto (Z) del programa Consultoria
puede expresarse de la siguiente manera:

Z=(X-X) - (Y-Y)

Grupos \ Tiempo Antes Después
Con Consultoria X X’
Sin Consultoria Y Y’

donde Z es mayor que O si el programa tiene un impacto positivo. X’-X presenta los cambios
producidos en el grupo de empresas beneficiarias o con Consultoria como consecuencia del mismo
y de las modificaciones exdgenas; mientras que Y-Y’ representa los cambios producidos en el
grupo de control, como resultado de la incidencia de variables exdgenas. Adicionalmente, X’-Y’
son las diferencias finales entre el grupo con programa y el grupo de control. Uno de los supuestos
subyacentes a la metodologia es que para que Z sea el impacto de programa, no deben existir
diferencias iniciales. Asi, la diferencia entre el desempefio de ambos grupos de empresas elimina
toda incidencia de cambios exdgenos, quedando so6lo la diferencia imputable al programa
Consultoria. En definitiva, el analisis de impacto del programa se basa en considerar los cambios o
diferencias producidos en cada grupo de empresas, y luego la diferencia entre ambos grupos de
empresas. Debido a esto, en la literatura esta metodologia suele llamarse Estimador de impacto de
diferencia en diferencia.

1.2 Seleccidén de beneficiarios y construccion del grupo de control

Del total de empresas participantes del programa Consultoria entre 2000 y 2002, se seleccionaron
56 pequefias y medianas empresas para evaluar su impacto. De éstas empresas, nueve rechazaron,
por distintos motivos, contestar al cuestionario, por lo tanto el grupo de beneficiarios quedo
conformado por 47 pyme de la Region Metropolitana. La construccion del grupo de control para
evaluar el programa Consultoria se realiz6 a partir de la Encuesta MIPYMES, realizada en conjunto
por la Corporacion de Fomento (CORFO), el Instituto Nacional de Estadisticas (INE) y el Banco
del Estado. Esta es una encuesta de caracter semestral que se aplica a las micro, pequefias y
medianas empresas, y recopila informacion estadistica tanto de ventas como de empleo. Con esta
informacion se construyeron series anuales, a fin de utilizarlas como indicadores de desempefio del
grupo de control.

A partir de esta base de datos se conformé un grupo de control compuesto por empresas de
caracteristicas similares a las beneficiarias que participaron de la Consultoria. Como vimos, uno de
los supuestos de la metodologia es que no existan diferencias iniciales de las empresas, motivo por
el cual se intentd minimizar las diferencias iniciales entre el grupo con Consultoria y sin
Consultoria. De este modo, se tomaron en consideracién variables que dan mayores grados de
confianza respecto de su grado semejanza con las empresas beneficiarias. Entre estas variables se
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consideraron el sector de actividad (a 3 digitos de la CIIU revision 3), el tamafio de la empresa y el
ambito local donde opera. Asi, para cada empresa beneficiaria del programa Consultoria se
identifico un conjunto de empresas con caracteristicas similares en términos de sector de actividad,
tamafio y ambito local de operacion. Como resultado se obtuvo un grupo de control conformado por
aproximadamente 500 empresas.

2. Tabulados de la Encuesta

2.1 Descripcion de los beneficiarios

Las 47 empresas beneficiarias se agruparon en siete categorias de acuerdo a su nivel de ventas. Al
respecto es importante aclarar que CORFO, que es la institucion publica chilena encargada de la
politica de fomento hacia las pymes, utiliza dos categorias que se refieren a las empresas pequefias
(entre 40 y 425 millones de pesos aproximadamente)® y a las medianas (entre 425 y 1.700 millones
de pesos aproximadamente). Tomando en cuenta que los beneficiarios de FUNDES no entran en su
totalidad en la definicidon administrativa mencionada, ha sido construida una nueva clasificacion, a
partir de rangos de ventas definidos por la misma FUNDES Chile (cuadro 1).

CUADRO 1 )
EMPRESAS BENEFICIARIAS SEGUN VENTAS
(Numero y millones de pesos)

Categorias | Empresas Casos Intervalo Ventas

1 Pequetia 8 36 200
2 Pequefia emergente 15 200 425
3 Mediana pequeiia 11 426 800
4 Mediana 5 801 1200
5 Mediana grande 2 1201 1700
6 Mediana grande 1 4 1701 2000
7 Mediana grande 2 2 5001 6800

Total 47

Fuente: elaboracion propia a partir de informacion proveniente de FUNDES Chile.

La mayoria de las empresas que contestaron al cuestionario se concentra entre las categorias
“pequena emergente”, que corresponde al segmento mas dindmico de las pequefias empresas, y
“mediana pequefia”. Estos dos grupos de empresas representan el centro de los clientes de
Consultoria FUNDES en el periodo 2000-2002: las pequeiias mas dinamicas y las medianas que ya
no pertenecen a la categoria de “pequefia” y que, sin embargo, ain no superan el millon y medio de
doélares anuales de ventas. Las acciones de Consultoria realizadas en los afios considerados (2000,
2001 y 2002) en las empresas que son objeto del estudio alcanzan la cantidad de 70. Esto se debe a
que algunas empresas recibieron dos y, en algunos casos, hasta tres servicios de Consultoria. En el
gréfico 1 se presenta la distribucion de estas acciones en los tres afios: 23% en 2000, 48% en 2001 y
29% en 2002.

Ahora bien, de las 56 empresas seleccionadas, 18 pertenecen al sector industrial (32,1%),
23 a servicios (41,1%) y 15 a comercio (26,8%), y un 46,4% del total recibié también servicios de
capacitacion por parte de FUNDES en el mismo periodo que se estd analizando. Asimismo, la
mayoria de estas empresas inicio sus actividades entre 1980 y 1995, y muy pocas empresas se
crearon antes de 1970 (cuadro 2).

8 La tasa de cambio en el afio en el cual se realizo la evaluacion (2004) era de aproximadamente 600 pesos chilenos por délar.
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] GRAFICO 1 )
CONSULTORIAS FUNDES CHILE SEGUN ANO DE REALIZACION
(Porcentajes)

Ao 2002
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Fuente: elaboracion propia a partir de informacion proveniente de FUNDES Chile.

Entre las caracteristicas de las empresas, destaca que un porcentaje importante (74,5%)
posee pagina Web, bastante superior al de las empresas atendidas por el programa de Formacion de
Argentina (véase el tercer capitulo de este libro) y que en buena medida refleja la mayor difusion de
las nuevas tecnologias de la informacion en la economia chilena. Un alto porcentaje también de las
empresas encuestadas realiza exportaciones (70.2%), tomando en consideracion que se trata de
pymes. Asimismo, los resultados muestran que el nivel educacional de los empresarios es elevado.
La gran mayoria de ellos posee educacion universitaria completa (64%) e inclusive un 12,8%
cuenta con un titulo de postgrado (grafico 2). Estos caracteristicas muestran que se trata de un
conjunto de empresas con cierto grado de experiencia (antigiiedad), que han adoptado tecnologias
de informacion, dirigidas por duefio con un elevado nivel educacional y con un perfil exportador
superior al promedio de las pymes chilenas (Dini y Stumpo, 2003).

. CUAI)RO 2

ANO DE FUNDACION DE LA EMPRESA
Ao Empresas
Antes de 1960 3

de 1960 a 1969 3

de 1970 a 1979 6

de 1980 a 1989 15

de 1990 a 1995 13

de 1996 en adelante 7

Total 47

Fuente: elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada a las empresas beneficiarias del programa Consultoria
FUNDES en Chile.

Ahora bien, las acciones de Consultoria implementadas como vimos, han sido de distintos tipos.
Las mas relevantes en términos relativos se refieren a “Direccion estratégica individual” y
“Mercadeo y ventas”, con 17 y 12 acciones de Consultorias respectivamente. Mas atrds destacan
113 : - 9 b4 Axd s 13 .

Mejoramiento de Procesos”, “Implementacion estratégica de Balance Scorecard” y “Marketing y
gestion de ventas” (cuadro 3).
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Fuente: elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada a las empresas beneficiarias del programa Consultoria
FUNDES en Chile.

CUADRO 3 )
TIPO DE CONSULTORIAS

N° Consultoria Casos. %
1 Direccion Estratégica Individual 17 24,3
2 Mercadeo y Ventas 12 17,1
3 Mejoramiento de Procesos 6 8,6
4 Implementar Estrategia Balance Marketing 5 7,1
5 Marketing y Gestion de Ventas 5 7,1
6 Ventas Rentables Grupal 4 5,7
7 Balance Marketing Grupal 4 5,7
8 Otros 17 243

Total 70 100,0

Fuente: elaboracion propia a partir de informacion proveniente de FUNDES Chile.

2.2 Percepcion por parte de los beneficiarios

En relacion con la percepcion de los beneficiarios, la encuesta pregunta sobre diversos aspectos
especificos, como por ejemplo las razones para acogerse al programa Consultoria, el impacto del
mismo, las acciones emprendidas como consecuencia del programa y una evaluacion de sus diversos
aspectos. En términos de las razones para acogerse al programa, se intentd captar las expectativas de
los beneficiarios en relacion con las posibles ventajas que podian conseguir a través de los servicios
ofrecidos por FUNDES. Los resultados muestran la importancia asignada a aspectos estratégicos de la
gestion de la empresa; “Estrategia gerencial global” y “Estrategia comercial” en particular, ademas de
“Incrementar la eficiencia de las operaciones” e “Incrementar las ventas” (cuadro 4).
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CUADRO 4
IMPORTANCIA DE RAZONES PARA ACOGERSE AL PROGRAMA DE CONSULTORIA
(O=ninguna, 1= baja 2=moderadamente baja; 3=moderadamente alta; 4= alta)

Desvio
Razones Observaciones | Promedio | estdndar
Desarrollar estrategia gerencial global 47 3.1 1,2
Aumentar la eficiencia de las operaciones 47 3,1 1,1
Aumentar las ventas 47 29 1,3
Desarrollar estrategia Comercial 47 29 1,2
Reducir costos 47 2,8 1,3
Desarrollar trabajo en equipo 47 2,7 1,3
Desarrollar estrategia Financiera 47 2,5 1,3
Aumentar clientes/proveedores/distribuidores 47 2,5 1,4
Implementar sistemas de gestion de calidad 47 2.4 1,2
Potenciar habilidades comunicacionales de directivos 47 2,4 1,4
Desarrollar estrategia de Recursos humanos 47 2,2 1,2
Desarrollar estrategia de Produccion 47 2,2 1,6
Desarrollar higiene y seguridad industrial 47 1,7 1,5
Certificar normas 47 1,0 1,3
Dos razones mdas importantes: Casos %
Aumentar ventas 20 21,3%
Desarrollar estrategia gerencial global 16 17,0%
Reducir costos 14 14,9%
Estrategia Comercial 13 13,8%
Aumentar eficiencia 9 9,6%

Fuente: elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada a las empresas beneficiarias del programa Consultoria
FUNDES en Chile.

Al mismo tiempo, se preguntd a los beneficiarios definir las dos razones mas importantes
para recibir los servicios de Consultoria. En este caso la expectativa de “Incrementar las ventas”
resultd la primera en importancia. Igualmente los aspectos estratégicos siguen ocupando un lugar
destacado.

Con el objetivo de verificar la percepcion de las empresas sobre el impacto obtenido a
través de los servicios recibidos, se pregunt6 por varios aspectos especificos y que se asocian a las
razones de acogerse al programa (cuadro 5). Los Unicos aspectos que, segin los entrevistados,
tuvieron un impacto entre “moderadamente bajo” y “moderadamente alto” fueron “Mayor claridad
de objetivos y estrategia de la empresa”, “Mejor control de gestion” y “Mejoramiento de servicios
de atencion a clientes”. En todas las otras areas la percepcion de impacto es menor a
“moderadamente bajo”.

El grafico 3 muestra la distribucion de las respuestas respecto de la percepcion de impacto
obtenido sobre el “Incremento de ventas”, la razébn mas importante, en términos relativos,
mencionada por los beneficiarios para acogerse los servicios de Consultoria. En este caso cabe
destacar la cantidad importante de respuestas en las cuales se asigna un impacto nulo o bajo sobre
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aumento de ventas. Por otro lado, la distribucion de las respuestas relativa a “Mayor claridad de
objetivos” alcanzada a través de la consultoria, arroja resultados muy positivos, con 36 empresas
(76%) que afirma haber evidenciado un impacto entre alto y moderadamente alto a través de la
Consultoria. De la misma manera, pueden ser considerados como positivos los resultados obtenidos,
segun la percepcion de los entrevistados, en el “Mejoramiento del control de gestion”. En la
distribucion de las respuestas, se observa que en 28 casos (60%) la percepcion es la de haber
obtenido un resultado entre alto y moderadamente alto.

. CUADRO 5 ]
PERCEPCION DEL IMPACTO DEL PROGRAMA CONSULTORIA
(0= ninguno, 1=bajo,; 2=moderadamente bajo; 3=moderadamente alto, 4=alto)

' Desvio
Areas de impacto Promedio | estandar
Mayor claridad de objetivos y estrategia de la empresa 2,9 1,1
Mejor control de gestion 2,4 1,2
Mejoramiento de servicios de atencion a clientes 2,2 1,5
Aumento de la rentabilidad 1,9 1,4
Aumento de ventas 1,7 1,3
Mejoras en acceso a informacion comercial 1,7 1,3
Mejoras en los sistemas de costeo 1,7 1,5
Aumento de la productividad 1,7 1,4
Aumento de clientes 1,6 1,3
Reduccion de costos directos 1,6 1,4
Manejo de cartera de clientes 1,6 1,3
Ambiente de trabajo colaborativo 1,6 1,3
Introduccion de nuevos productos 1,5 1,4
Mejoras en el control de inventarios 1,4 1,4
Mejoramiento de productos 1,3 1,3
Mejoras en procesos de produccion 1,3 1,5
Apoyo para la fijacion de precios 1,2 1,3
Introduccion de nuevos procesos de produccion 1,1 1,3
Mejoramiento de servicios de proveedores 1,1 1,4
Aumento de proveedores 1,0 1,3
Aumento de distribuidores 0,5 0,9
Uso de TIC para fines comerciales 0,5 1,2
Aumento de exportaciones 0,3 0,7
Implementacion ISO 9.000 0,1 0,6
Implementacion ISO 14.000 0,0 0,0

Fuente: elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada a las empresas beneficiarias del programa Consultoria
FUNDES en Chile.
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] GRAFICO 3
PERCEPCION DE IMPACTO POR PARTE DE BENEFICIARIOS
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Fuente: elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada a las empresas beneficiarias del programa Consultoria
FUNDES en Chile.

Ahora bien, para alcanzar los niveles de impacto mencionados, los beneficiarios tuvieron
que implementar algin tipo de accion como consecuencia de los servicios de Consultoria. A
continuacion se presentan los resultados relativos a esta pregunta. En este caso se trata de una
pregunta abierta a través de la cual el entrevistado pudo describir el tipo de accion implementada.

Posteriormente, éstas respuestas fueron codificadas y agrupadas segun categorias. En
primer lugar se puede observar que la mayoria de los cambios se verificaron en el area de “Gestion
comercial” (34%) y en la “Organizacion de las empresas” (21%) (cuadro 6). Efectivamente esto se
relaciona con el tipo de cursos ofrecidos por FUNDES, en los cuales éstos aspectos (incluyendo
“Direccion estratégica”) son relevantes. Por lo tanto se puede decir que existe una cierta
correspondencia entre los cursos ofrecidos por FUNDES (y por lo tanto los objetivos del programa
de Consultoria) y la respuesta de las empresas, medida en términos de acciones efectivamente
implementadas. Es decir, se verifica una coherencia entre los objetivos de inicio del Programa y los
resultados obtenidos. En segundo lugar, el porcentaje de empresas que no realizaron ningtn tipo de
accion no es muy elevado, y esto también indica que casi todas las empresas fueron capaces de
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aprovechar los servicios ofrecidos, transformandolos en acciones especificas. Este elemento
también indica un buen nivel de eficacia del programa.

CUADRO 6
ACCIONES EMPRENDIDAS COMO CONSECUENCIA DE LA CONSULTORIA
(Numero)
Areas de aplicacion de acciones Empresas %
. . 34,0%
Gestion comercial 16
L 21,3%
Organizacion 10
. 12,8%
Mentalidad 6
. 8,5%
Produccion 4
6,4%
Costos 3
. . 4,3%
Gestion financiera 2
. 12,8%
Ninguna 6
Total 47 100%

Fuente: elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada a las empresas beneficiarias del programa Consultoria
FUNDES en Chile.

A través de la encuesta se intentd analizar también el cumplimento de las expectativas de
los beneficiarios. Para estos fines se preguntd a los entrevistados evaluar distintos aspectos
especificos de los servicios recibidos y. al mismo tiempo, se pidi6é asignar una nota global a la
Consultoria. En los distintos aspectos evaluados, a excepcion de implementacion de actividades
practicas, los valores promedio sobrepasan la nota 5, es decir una evaluacion positiva, con algunas
diferencias que serdn analizadas mas adelante. En el caso de la nota global a la Consultoria s6lo en
cinco casos (poco mas del 10%) hay una valoracion claramente negativa, y por otro lado el 17% de
los entrevistados asigna la nota maxima al servicio recibido (cuadro 7 y grafico 4).

CUADRO 7 .
NOTAS ASIGNADAS A DISTINTOS ASPECTOS DE CONSULTORIA
(1 = muy malo; 7 = muy bueno)

Aspectos Nota
Nota global 5,2
Metodologia 5,4
Implementacion de actividades practicas 4,7
Cumplimiento de objetivos al término de la Consultoria 5,0
Conocimiento y expertise del Consultor 5.8
Grado de involucramiento del Consultor 5,8
Atencion general de FUNDES (excluyendo consultor) 53

Fuente: elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada a las empresas beneficiarias del programa Consultoria
FUNDES en Chile.
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GRAFICO 4
NOTA GLOBAL ASIGNADA AL PROGRAMA CONSULTORIA
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Fuente: elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada a las empresas beneficiarias del programa Consultoria
FUNDES en Chile.

La metodologia utilizada por su parte presenta una evaluacion promedio similar al de la
nota global, pero muestra un nimero inferior de valoraciones negativas. Si bien se incrementa la
cantidad de entrevistados que asignaron una nota “regular”, es mdas elevada la cantidad de
respuestas que caen en la valoracion maxima (grafico 5). Los resultados mas negativos, en términos
relativos, se pueden encontrar en lo que se refiere al grado de implementacion de acciones durante
la Consultoria (cuadro 8 y grafico 5). Para este aspecto se encontro que mas del 20% de los
entrevistados quedd de alguna manera insatisfecho. Este elemento podria estar asociado con la
necesidad de algunas empresas, las menos dinamicas y estructuradas, de un seguimiento mas
profundo a lo largo del proceso de Consultoria. También el cumplimento de objetivos presenta un
cierto porcentaje de valoraciones negativas por parte de los beneficiarios. Los resultados mas
positivos, en cambio, se pueden apreciar en la valoracién de los consultores seleccionados y
orientados por FUNDES. En efecto, la preparacion y conocimiento del consultor por una parte, y su
nivel de involucramiento por otra, fueron evaluados positivamente por los encuestados. Finalmente,
la atencion general recibida por FUNDES fue sido valorada positivamente, y mas del 50% de las
respuestas caen en las dos categorias mas elevadas.

Un elemento interesante esta relacionado con la pregunta relativa al cumplimiento de las
expectativas iniciales. De hecho, el 34% de los entrevistados sefiala que los servicios recibidos no
cumplieron con las expectativas iniciales (grafico 6). Este resultado puede ser explicado analizando
las razones por las cuales las expectativas quedaron frustradas en un tercio de los casos. Una
cantidad importante de empresas, mas del 50% de las que quedaron insatisfechas, afirma que
“Fallas internas a las empresas” impidieron que los objetivos iniciales se cumplieran (cuadro 8). A
estas hay que sumar las que hacen referencias al entorno negativo y a la falta de tiempo para la
implementacion de acciones especificas. De esta manera s6lo un 25% de las empresas que afirman
que no se cumplieron los objetivos, imputa a FUNDES algun tipo de responsabilidad en el
incumplimiento. Este resultado, mas que relativizar la responsabilidad de FUNDES en Ia
insatisfaccion de los beneficiarios, es importante porque pone en evidencia que una cantidad
importante de empresas (casi el 20% del total de las encuestadas) no estaba en condiciones de
aprovechar los servicios recibidos.
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GRAFICO 5
EVALUACION DE DISTINTOS ASPECTOS DEL PROGRAMA CONSULTORIA
(Numero y porcentajes)
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Fuente: elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada a las empresas beneficiarias del programa Consultoria
FUNDES en Chile.
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GRAFICO 6
CUMPLIMIENTO EXPECTATIVAS INICIALES
(Numero y porcentajes)
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Fuente: elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada a las empresas beneficiarias del programa Consultoria
FUNDES en Chile.

CUADRO 8
RAZONES PARA EL NO-CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS
(numero y porcentajes)
Razones ErIr:Iporizas %
El programa no fue cumplido por FUNDES 4 25,0%
Fallas internas de la empresa 9 56,3%
Entorno de negocios impidi6é cambio requerido 2 12,5%
Falt6 tiempo implementacion 1 6,3%
Total 16 100,0%

Fuente: elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada a las empresas beneficiarias del programa Consultoria
FUNDES en Chile.

2.3 Percepcion segun tamaino de empresas

Para la evaluacion del programa Consultoria se encuestaron 47 empresas, de las cuales 22
corresponden a empresas pequeias, 12 a pequefias emergentes, 12 a medianas y s6lo a 1 es mediana
grande. Esto segun la clasificacion por ventas utilizada por FUNDES Chile en 2003. Debido a que
la empresa mediana grande es una, esta informacion no es relevante para sacar conclusiones de éste
grupo de empresas.

El analisis de las razones por las cuales las empresas se acogieron al programa muestra que
las mismas son relativamente similares para los diferentes grupos de empresas. En la mayoria de los
aspectos especificados como razones, la evaluacion es similar (cuadro 9). Ademas, entre las 4
razones principales, es comtn a todos los tamafios de empresas el aumento de la eficiencia, el
desarrollo de una estrategia gerencial global y aumentar las ventas.

Respecto de los impactos del programa, los niveles de percepcion de impacto poseen
bastante similitud para cada aspecto segiin diferentes grupos de empresas. De hecho, la mayoria
presenta el mismo rango de evaluacion. No obstante, para aquellos aspectos en que las diferencias
son muy grandes, estos resultados deben tomarse con precaucion. Un ejemplo: si las empresas
pequefias muestran un relativamente alto impacto en sistema de costeo (2.36), no se puede deducir
que este programa sea mas efectivo en este tipo de empresas. Lo que sucede es que justamente, en
su mayoria, fueron las empresas pequefias las que tomaran una Consultoria focalizada en costos.
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CUADRO 9
IMPORTANCIA DE LAS SIGUIENTES RAZONES PARA ACOGERSE A CONSULTORIA
FUNDES
((O=ninguna, 1= baja; 2=moderadamente baja;, 3=moderadamente alta; 4= alta)

Razones Pequetias e{:g;;ﬁ?; Medianas Grandes
Aumentar sus ventas 2,86 3,08 3,08 0
Reducir costos 2,73 2,75 2,92 3
Desarrollar estrategia gerencial global 2,95 3,67 3,00 1
Desarrollar estrategia especifica:

Comercial 2,77 3,25 3,08 1
Financiera 2,77 2,25 2,42 1
Recursos humanos 2,18 2,17 2,33 2
Produccion 1,86 2,42 2,42 3
Aumentar clientes/proveedores/distribuidores 2,41 2,92 2,33 0
Aumentar la eficiencia de operaciones 3,00 3,25 3,17 4
Implementar sistemas gestion de calidad 2,41 2,75 2,17 3
Potenciar habilidades comunicacionales de directivos 2,64 2,67 1,83 0
Desarrollar trabajo en equipo 2,91 2,83 2,25 3
Desarrollar higiene y seguridad 1,64 1,67 1,92 2
Certificar normas 1,18 0,75 0,75 2

Fuente: elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada a las empresas beneficiarias del programa Consultoria
FUNDES en Chile.

En paralelo, el ordenamiento de los aspectos segun el grado de percepcion de impacto es
muy similar también. Para los tres grupos de empresas los aspectos sobre los cuales la percepcion
de impacto fue mayor son: “Mayor claridad de objetivos y estrategia” y “Mejor control de gestion”.
En tanto “Mejoramiento de servicio a clientes” fue el tercer aspecto de mayor impacto para las
empresas pequeflas emergentes y medianas, y quinto en empresas pequefias. Los aspectos que
tuvieron la menor percepcion de impacto son también las mismas para los tres grupos de empresas.
Es decir, se advierte homogeneidad respecto de la percepcion de impacto y del ordenamiento
relativo de los distintos aspectos para los diferentes tamafos de empresa. Las diferencias en estos
resultados en tanto se asocian basicamente a que las empresas tomaron cursos heterogéneos.

Respecto de la evaluacion de los distintos aspectos del programa Consultoria, existe
similitud en los resultados. Si bien a primera vista se observan diferencias en las evaluaciones, los
intervalos de confianza de las respuestas, que controlan por el nimero de observaciones y la
desviacion estandar de los datos en cada grupo de empresas, nos dice que no existen diferencias
estadisticas en ninguno de los aspectos evaluados.

Respecto del cumplimiento de expectativas, existen ciertas diferencias entre los distintos
grupos de empresas. De hecho, las empresas pequefias son la que presentan una menor tasa de
insatisfaccion con el programa Consultoria. Solo 6 de las 22, es decir un 27% dice no haber
quedado satisfecho con el programa. En cambio, las pequefias emergentes muestran una
insatisfaccion del 50%. Las empresas medianas en tanto, muestran una insatisfaccion respecto del
programa del 33%. Estos resultados son muy dificiles de interpretar directamente pues estan
claramente influenciados por otros factores, como por ejemplo el tipo de curso en el que
participaron, nivel educacional duefio, experiencia, si participd en programa formacién, etc. Para
investigar el impacto de cada uno de estos factores, pero tomando los diversos aspectos relevantes
de explicar el cumplimiento de expectativas, se estimaron modelos Probit (cuyos resultados se
presentan en la seccion 4).
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. CUADRO 10 .
PERCEPCION DE IMPACTO DEL PROGRAMA CONSULTORIA
(0= ninguno, 1=bajo,; 2=moderadamente bajo; 3=moderadamente alto, 4=alto)

Aspectos Peq;leﬁa e}r)neequ;?ﬁs Medianas | Grandes
Aumento de ventas 1,95 1,75 1,42 0
Aumento de exportaciones 0,23 0,33 0,25 0
Mejoramiento de productos 1,23 1,33 1,33 2
Introduccion de nuevos productos 1,45 1,67 1,58 0
Mejoras procesos de produccion 1,18 1,67 1,17 3
Introduccién de nuevos procesos de produccion 1,05 1,17 0,83 3
Aumento de clientes 1,82 1,58 1,33 0
Mejoramiento de servicios de atencion a clientes 2,23 2,40 1,75 3
Aumento de proveedores 1,05 1,33 0,75 0
Mejoramiento de servicios de proveedores 1,18 1,33 0,67 3
Aumento de distribuidores 0,55 0,42 0,67 0
Mejoras en acceso a informacion comercial 1,86 1,9 1,25 0
Mayor claridad de objetivos y estrategia 2,86 2,83 2,83 3
Mejoras en los sistemas de costeo 2,36 1,50 0,83 2
Reduccion de costos directos 2,05 1,42 0,92 2
Mejoras en el control de inventarios 1,82 1,42 0,50 1
Aumento de la rentabilidad 2,32 1,42 1,67 1
Aumento de la productividad 1,77 1,92 1,25 2
Apoyo para la fijacion de precios 1,32 1,33 0,92 0
Mejor control de gestion 2,50 2,52 2,25 3
Manejo de cartera de clientes 1,91 1,17 1,25 2
Ambiente de trabajo colaborativo 1,50 1,75 1,58 3
Implementacion ISO 9.000 0,18 0,00 0,00 1
Implementacion ISO 14.000 0,00 0,00 0,00 0
Uso de TIC con fines comerciales 0,64 0,33 0,42 0

Fuente: elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada a las empresas beneficiarias del programa Consultoria
FUNDES en Chile.

CUADRO 11 :
EVALUACION SEGUN TAMANO
(1= muy malo; 7= muy bueno)

Aspectos Pequetias e};fg;i?; Medianas Grandes
Metodologia 5,46 4,75 5,42 5,00
Grado de implementacion actividades practicas 5,00 4,58 4,33 6,00
Cumplimiento de objetivos 5,18 4,25 5,25 6,00
Conocimiento y Expertise del consultor 6,23 5,33 5,50 6,00
Involucramiento y compromiso del consultor 6,14 5,50 5,50 6,00
Atencion de FUNDES 5,82 5,17 4,75 5,00
Nota global Consultoria 5,40 4,83 491 6,00

Fuente: elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada a las empresas beneficiarias del programa Consultoria
FUNDES en Chile.
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CUADRO 12
CUMPLIMIENTO EXPECTATIVAS SEGUN TAMANO DE EMPRESAS
(numero)
g | L8510 | et | eremente | 104!
Pequetias 6 7 6 3 22
Pequeiias emergentes 6 2 3 1 12
Medianas 4 5 3 0 12
Grande 0 1 0 0 1

Fuente: elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada a las empresas beneficiarias del programa Consultoria
FUNDES en Chile.

2.4 Objetivos del programa y percepcién de impacto

El objetivo de esta seccion es verificar la existencia de un vinculo o matching entre las areas en las
cuales se realizaron los servicios de Consultoria y la percepcion de impacto por parte de las
empresas beneficiarias. Para esto es importante entender, primero, que existen diferentes servicios
de Consultoria y, por ende, diferentes areas de cada empresa asociadas a los mismos. Tal como lo
muestra el cuadro 13, FUNDES desarrolld diversas areas de Consultoria:

CUADRO 13
PROGRAMAS REALIZADOS POR FUNDES
(numero y porcentajes)
Consultorias Nﬁme.rc.) de %
servicios

1 Balance ScoreCard 5 9,4%
2 Ventas 17 32,1%
3 Costos 2 3,8%
4 Estrategia 20 37,7%
5 Tecnologia 1 1,9%
6 Finanzas 3 5,7%
7 Procesos 5 9,4%

Total 53 100%

Fuente: elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada a las empresas beneficiarias del programa Consultoria
FUNDES en Chile.

Estas acciones corresponden al total de Consultorias recibidas por las 47 empresas
beneficiarias que fueron exitosamente encuestadas. Como se observa, los servicios estan vinculados
a diferentes areas, como “Ventas”, “Costos”, “Estrategia”, ‘“Tecnologia”, etc., por lo que la
percepcion de impacto de los beneficiarios deberia estar directamente vinculada a estas areas. A los
fines de verificar este aspecto, se clasificaron las percepciones de impacto segin el tipo de
Consultoria recibido. El objetivo es testar, segun cada aspecto, si las empresas que recibieron el
programa efectivamente presentan una mayor percepcion de impacto en el area especifica de la
Consultoria, vis a vis empresas que no recibieron esa Consultoria. Por ejemplo, si una empresa
recibi6 una Consultoria de “Costos”, se espera que la percepcion de impacto por parte de la
empresa, y por ende el impacto propiamente tal, sea mayor sobre aspectos como “Reducir costos”,
“Aumento de proveedores” o “Mejoras en sistema de costeo”, respecto del impacto sobre éstos
mismos aspectos en empresas que no recibieron Consultoria de “Costos”. Obviamente algunas
consultorias pueden generar impactos sobre los mismos aspectos de la empresa: por ejemplo, es
probable que una consultoria de “Estrategia” y una consultoria de Balance Scorecard tengan,
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ambas, impacto sobre la productividad de la empresa. Por esto, algunos aspectos se clasificaron en
varias Consultorias a la vez.

Las empresas que recibieron Consultoria en “Ventas” tuvieron, en promedio, una respuesta
de 1.76 para “Aumento de ventas”, mientras que aquellas que no recibieron la consultoria de
“Ventas” un 1.70. Es decir, existe una similitud entre empresas que recibieron esta consultoria y las
que no respecto del impacto en ventas. Esto puede deberse a que otras Consultorias también tienen
impacto sobre ventas. Destaca también que para “Aumento de exportaciones” y “Aumento de
clientes” la percepcion de impacto es mayor en aquellas empresas que no recibieron consultoria de
“Ventas”. Es decir, en este caso no se puede apreciar una relacion entre el tipo de Consultoria
recibido y la percepcion de impacto de los beneficiarios. Las empresas que recibieron Consultoria
en “Estrategia” en tanto muestran una mejor evaluacion de aspectos como “Mejoras en acceso a
informacién comercial” y “Mayor claridad de objetivos y estrategia de la empresa”. Este segundo
aspecto es el que esta relacionado de manera mas directa con el tipo de consultoria recibida y los
resultados muestran la existencia de una relacion entre el tipo de servicio recibido y la percepcion
de impacto.

Las empresas que recibieron Consultoria en “Costos” son apenas 2, por lo que es dificil
realizar una comparacion robusta. A pesar de esto es evidente un fuerte vinculo entre los objetivos
de la consultoria y la percepcion de impacto: en los aspectos “Mejoras en los sistemas de costeo”,
“Reduccion de costos directos”, “Mejoras en el control de inventarios” y “Mejor control de gestion”
la percepcion de impacto en las empresas que recibieron consultoria de costos es significativamente
mayor. Similarmente, las empresas que recibieron Consultoria en “Procesos” también muestran un
claro vinculo entre objetivos e impacto. Tanto en lo que se refiere a introduccion de nuevos
productos y procesos como en mejoras de procesos existentes, la percepcion de impacto es
claramente mayor para las empresas que recibieron dicha consultoria.

Las empresas que recibieron Consultoria en “Finanzas” por su parte muestran un resultado
mixto, pero que no invalida el matching entre objetivos e impacto. Respecto de “Mejoras en acceso
a informacion comercial”, claramente el impacto de las empresas que participaron del programa es
mayor. Probablemente este sea el principal impacto de la Consultoria de “Finanzas”. Aspectos
como “Mejoras en sistema de costeo” y “Rentabilidad”, no directamente asociados a “Finanzas”,
muestran un resultado contrario. El Balance Scorecard (BSC) es un programa amplio, que abarca
diferentes areas de la empresa. Por este motivo, sus impactos se pueden diseminar sobre una gran
cantidad de aspectos en la empresa. No existe un patron claro de un mayor impacto para las
empresas que recibieron el programa.

En conclusion, se puede sefalar que existe un matching entre objetivos de los programas y
la percepcion de impacto de los beneficiarios, con la excepcion de las consultoria en “Ventas” y en
Balance Scorecard. Sin embargo, para este ultimo caso la amplitud de los aspectos cubiertos por el
servicio ofrecido hace que sea complejo determinar la existencia del matching mencionado.

3. Impacto del programa Consultoria

La evaluacion del impacto del programa se basa en la comparacion del desempefio de las empresas
beneficiarias con las del grupo de control. Sin embargo, con el objetivo de realizar adecuadamente
la comparacion, fue necesario reducir la cantidad de empresas beneficiarias, debido a que una
cantidad importante de empresas rechazo contestar las preguntas sobre las variables cuantitativas.
Por lo tanto, el conjunto sobre el cual fue posible realizar este andlisis quedd reducido a 24
empresas para la informacion relativa a ventas y 23 para empleo. El calculo de los beneficios del
programa se realizo, en una primera instancia, para cada una de las 24 empresas beneficiarias con
relaciéon a su grupo de comparacion especifico y, en una segunda instancia, se analizo la
distribucion de los impactos obtenidos. Esta manera de construir los indicadores, desde lo particular
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hacia lo general, permiti6 obtener resultados mas estables que los que se hubieran obtenido
comparando los valores promedio de cada grupo de empresas, y se evitaron los efectos
compensatorios entre los impactos de distinto signo obtenidos por distintas empresas beneficiarias.

Para la simplificacion del andlisis e interpretacion de los resultados, las variables
cuantitativas se expresaron en indices con base en el momento inicial antes del programa (linea de
base). Asimismo, se construyeron graficos de brechas en los cuales cada empresa aparece
comparada con su grupo de control en relacion con la variacion de las tres variables utilizadas,
ventas, empleo y ventas por ocupado. El grafico 7 se refiere a la variacion de las ventas entre el afio
“t”, afio en el cual se realizo la Consultoria, y el afio t+1.” En este caso encontramos 11 empresas
con un desempefio inferior al de su respectivo grupo de control, mientras que las otras 13 empresas
muestran resultados superiores a los de su grupo de control. En el grafico 8 por su parte se
presentan los resultados relativos a la variable empleo, siendo los resultados mas positivos: 9
empresas (39%) exhiben un comportamiento inferior que su grupo de control, mientras que 14 (61%)
presentan un desempefio superior al grupo de control. De las 9 empresas con desempefio negativo en
empleo en términos relativos al grupo de control, 4 pertenecen al grupo que tuvo desempefio inferior
también en relacion a las ventas.

GRAFICO 7
IMPACTO CONSUL:I‘ORIA SOBRE VENTAS
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Fuente: Elaboracion propia sobre la base de la informacién cuantitativa recopilada en la encuesta a las empresas
beneficiarias del programa Consultoria, y de la informacion estadistica construida a partir de la encuesta MIPYMES,
implementada por el INE, CORFO y Banco Estado.

El grafico 9 en tanto resume los resultados respecto de la variable ventas por ocupado. La
imposibilidad de conseguir informacion, tanto para el grupo de control como para los beneficiarios,
relativa al valor agregado, hace que la proxy més cercana que se pueda utilizar para productividad
del trabajo sea el indicador ventas por trabajador. En este caso el grafico muestra un desempefio

A diferencia de la evaluacion que se realizo para el programa de capacitacion empresarial en Argentina, en el caso de
Consultoria en Chile no fue posible utilizar un aflo t-1, es decir un afio anterior al servicio recibido. Esto se debe a que
no fue posible construir un grupo de control para el afio 1999. Por otro lado eliminar estas empresas de la base (para la
comparacion con el grupo de control) hubiese producido una reduccion importante de los beneficiarios. Por esta razon
se considero preferible realizar el analisis entre el afio t y el aflo t-1. De la misma manera no se considerd un analisis
de los resultados de “mediano plazo”, es decir no utilizé el afio t+2, porque esto hubiese llevado a la eliminacioén de
las empresas que recibieron consultorias en el afio 2002.
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inferior para 12 empresas beneficiarias en comparacion con el grupo de control; mientras que las

otras 11 presentan resultados mejores.

GRAFICp 8
IMPACTO CONSULTORIA SOBRE EMPLEO
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Fuente: Elaboracion prop
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Ahora bien, los resultados del analisis del comportamiento de cada empresa pueden ser
agregados para el conjunto de firmas beneficiarias. En el caso de las ventas los resultados agregados
de las empresas beneficiarias son mejores que los del grupo de control, tanto para las empresas
pequefias como para las medianas (cuadro 14). En efecto, para las empresas medianas el mejor
desempefio de las ventas respecto al grupo de control es de 8.2%, mientras que para las empresas
pequefias el mejor desempefio alcanza a 3.2%. De este modo, para el conjunto de empresas, el
impacto del programa Consultoria fue de 6%.

CUADRO 14
RESULTADOS GLOBALES PARA LA VARIABLE VENTAS
(Indices)

Empresas t t+1
Total Empresas

Beneficiarias 100 115,6
Control 100 109,7
Impacto Total - 6,0
Pequenas

Beneficiarias 100 116,2
Control 100 112,5
Impacto Pequefias - 3,7
Medianas

Beneficiarias 100 115,0
Control 100 106,8
Impacto Medianas - 8,2

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de la informacién cuantitativa recopilada en la encuesta a las empresas
beneficiarias del programa Consultoria, y de la informacion estadistica construida a partir de la encuesta MIPYMES,
implementada por el INE, CORFO y Banco Estado.

CUADRO 15
RESULTADOS GLOBALES’ PARA LA VARIABLE EMPLEO
(Indices)

Empresas t t+1
Total Empresas
Beneficiarias 100 99,9
Control 100 99,9
Impacto Total - 0,0
Pequetias
Beneficiarias 100 91,2
Control 100 107,2
Impacto Pequefias - -15,9
Medianas
Beneficiarias 100 107,9
Control 100 93,2
Impacto Medianas - 14,7

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de la informacion cuantitativa recopilada en la encuesta a las empresas
beneficiarias del programa Consultoria, y de la informacioén estadistica construida a partir de la encuesta MIPYMES,
implementada por el INE, CORFO y Banco Estado.
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Un resultado bastante distinto se encuentra para la variable empleo. En este caso el conjunto
de empresas beneficiarias no muestra variaciones en la ocupacion entre el afio t y el afio t+1. Y la
misma situacion se registra para el grupo de control, lo que da un resultado final de impacto nulo o
igual a cero. No obstante, la situacion es diferente una vez que se consideran por separado las
empresas pequefias y las medianas. En el caso de las empresas pequenas, el grupo de control
muestra un incremento del empleo de 7,2%, mientras que el empleo en las beneficiarias se reduce
en un 8,8%. Por el contrario, en las empresas medianas las empresas beneficiarias presentan un
incremento de 7,2%, frente a una reduccion en el grupo de control de 6,8%. De este modo, seglin el
analisis de impacto del programa es positivo para las empresas medianas y negativo para las
empresas pequefias, compensandose exactamente ambos efectos.

La variable ventas por ocupado en tanto presenta un resultado positivo para el conjunto de
las empresas (cuadro 16). Sin embargo, en este caso son las empresas pequeiias las que muestran un
comportamiento muy superior en relacion al grupo de control, con un impacto del 34%. Las
empresas medianas beneficiarias en tanto muestran un desempefio bastante inferior a su
correspondiente grupo de control, con un impacto de -16.2%. A pesar de esto, el efecto positivo en
las empresas pequeias mas que compensa el impacto negativo en las empresas medianas, de modo
que el impacto global del programa sobre la variable ventas por ocupado es 7.6%.

CUADRO 16
RESULTADOS GLOBALES - VENTAS POR OCUPADO
(Indices)
Empresas t t+1
Total Empresas
Beneficiarias 100 121.1
Control 100 113.4
Impacto Total - 7.6
Pequefias
Beneficiarias 100 139.5
Control 100 105.4
Impacto Pequefias - 342
Medianas
Beneficiarias 100 104.1
Control 100 120.9
Impacto Medianas - -16.7

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de la informacion cuantitativa recopilada en la encuesta a las empresas
beneficiarias del programa Consultoria, y de la informacion estadistica construida a partir de la encuesta MIPYMES,
implementada por el INE, CORFO y Banco Estado.

4. Analisis con modelos Probit

El objetivo de esta seccion es analizar algunos resultados a través de la aplicacion de modelos
economeétricos, en particular modelos Probit y Biprobit (Probit binarios). Los modelos Probit son
modelos de probabilidad lineal que intentan explicar la probabilidad con que las empresas escogen
una opcion determinada (por ejemplo, cumplir sus expectativas o no respecto de los servicios de
consultoria recibidos). Los modelos Probit tienen la particularidad de trabajar con variables
dependientes (P;) discretas, es decir que toman el valor 1 6 0 segin la opcion (respuesta) tomada. El
modelo Probit postula que la probabilidad teérica de que una empresa ‘i’ escoja una opcidn
determinada (1 6 0) viene dada por una funcion lineal del vector de variables X. De este modo, el
objetivo es analizar como éstas variables X afectan las distintas percepciones cualitativas. El
modelo formal de estimacion es:

pi=Pisu= X B +u;i=1,2..., n empresas
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donde p; es la frecuencia observada de la muestra y se define como una aproximacion a P; con un
error muestral u;. El vector de variables X corresponde a las variables con las cuales se decidio
trabajar (por disponibilidad e interés). El modelo se estima a través del método de maxima
verosimilitud. El modelo Biprobit es un Probit de dos ecuaciones que también se estima por
maxima verosimilitud. La opcion Biprobit se utiliza para analizar los determinantes de las distintas
acciones tomadas por las empresas luego de haber recibido los servicios de consultoria, debido que
cualquier accion tomada por una empresa, es condicional a haber decidido hacer algo,
independientemente de qué. Por ejemplo si una empresa toma una accion comercial luego de haber
recibido los servicios de consultoria (1 si toma accion comercial; 0 no toma accion comercial), esto
es condicional a que previamente tomo6 la decision de emprender algin tipo de accion (1 realizo
alguna accion; 0 no la realizo). Para controlar por esta doble condicionalidad es que se utiliza un
modelo Biprobit.

El primer ejercicio tiene por objetivo analizar qué factores influyeron en el no-
cumplimiento de expectativas por parte de las empresas, mientras que el segundo busca analizar los
factores que determinaron la no implementacion de actividades practicas una vez finalizada la
Consultoria. De acuerdo a la disponibilidad de informacion, y tal como en el caso del programa
Capacitacion Empresarial en Argentina, se consideraron como variables explicativas del modelo la
educacion del duefio de la empresa, la experiencia de la empresa, el tamafio de la empresa y el afio
en que se recibio el curso.

La educacion del duefio de la empresa se refiere a la informacion relevada en la pregunta 12
del cuestionario. Se estd suponiendo que el nivel educativo del duefio de la empresa haya
determinado el cumplimiento de objetivos e influenciado la decisioén y capacidad de la empresa de
transformar en acciones especificas los conocimientos adquiridos a lo largo del curso. La
experiencia en tanto corresponde a la antigiiedad de la empresa y se quiere verificar si el mayor o
menor grado de consolidacién de la empresa en el mercado tuvo algiin grado de influencia en el
cumplimiento de objetivos y la implementacion de actividades. El tamafio en tanto busca verificar si
este elemento influye o no en estos aspectos, mientras que el afio de implementacion del curso
intenta capturar si la mayor o menor madurez del programa aplicado por FUNDES fue una variable
de importancia.

En el primer ejercicio, los resultados muestran coeficientes significativos solo para dos de
las cuatro variables explicativas: educacion del duefio de la empresa y experiencia (cuadro 17). En
ambos casos las variables presentan coeficientes negativos y esto indica que, a mayor educacion y
mayor experiencia de la empresa, existe una menor probabilidad de cumplimiento de expectativas.
Este resultado podria explicarse por el mayor nivel de exigencias de éstas empresas en la evaluacion
respecto del cumplimiento de los objetivos.

El segundo ejercicio se realizo para explicar la falta de implementacion de acciones después
del servicio de Consultoria. En este caso se encontraron coeficientes significativos para las variables
tamafio y afio de la Consultoria (cuadro 18). En los dos casos los coeficientes son positivos e
indican que, cuanto mas grande es la empresa y mas avanzado el programa, en el sentido de haber
recorrido un sendero de aprendizaje un poco mas largo, mayor es la probabilidad de que la empresa
realice algun tipo de accién como consecuencia de la Consultoria. De manera andloga, cuanto mas
pequeia es la empresa y mas “incipiente” el programa, mayor sera la probabilidad de no
implementar acciones después de la Consultoria.
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CUADRO 17
ESTIMACION PROBIT.
NO-CUMPLIMIENTO DE EXPECTATIVAS SOBRE VARIABLES TAMANO,
EXPERIENCIA, EDUCACION DUENO Y ANO DEL CURSO RECIBIDO

Variable dependiente: Coeficiente estimado
Cumplimiento de expectativas (1 si, 0 no) (Test t)
Educacion duefio empresa -0,54
(-2,19)*
Experiencia (-0,04)
(-2,44)*
Tamafio 0,10
(0,76)
Afio Consultoria -0,01
(-0,03)
Observaciones 46
Wald chi2(4) 7,99
R2 0,14
Log likelihood -25,50

Fuente: Elaboracion propia.
* Coeficientes significativos al 95% de confianza.

CUADRO 18
ESTIMACION PROBIT.
DUMMY “NO SE REALIZARON ACCIONES” SOBRE VARIABLES TAMANO,
EXPERIENCIA, EDUCACION DUENO Y ANO DEL CURSO RECIBIDO

Variable dependiente: se realizaron acciones debido a Coeficiente estimado
Consultoria (1 si, 0 no) (Test t)
Educacion dueflo empresa 0,01
(0,03)
Experiencia 0,03
(1,68)
Tamano -0,38
(-2,55)*
Afno Consultoria -0,50
(-2,01)*
Observaciones 46
Wald chi2(4) 9,79
R2 0,18
Log likelihood -14,57

Fuente: Elaboracion propia.
* Coeficientes significativos al 95% de confianza.

Es también importante intentar explicar las acciones emprendidas por parte de las empresas
a partir de la Consultoria. Es decir, dado que las empresas emprendieron algun tipo de accién como
consecuencia de los servicios de consultoria recibidos, (Qué factores pueden explicar éstas
acciones? Para esto se realizaron regresiones Probit binarias (Biprobit) para cada una de las
acciones emprendidas por las empresas (comercial, costos, mentalidad, organizacional, produccion),
sobre el mismo grupo de variables explicativas. De acuerdo a estas estimaciones, en el contexto de
que la empresa decida realizar acciones como consecuencia de la Consultoria, la educacion del
duefio afecta positivamente a que esta accion sea sobre costos y mentalidad, y negativamente a que
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sea sobre aspectos organizacionales (cuadro 19). Similarmente, la madurez de la Consultoria
incentiva a que los empresarios tomen acciones vinculadas a la produccidén, y en contra de
actividades vinculadas a reduccion de costos.

CUADRO 19
RESUMEN DE RESULTADOS DE MODELOS BIPROBIT
Variables/Acciones Comercial Costos Mentalidad | Organizacional Producciéon
Educacion duefio + + -
Experiencia -
Tamafio - +
Afo Consultoria - +

Fuente: Elaboracion propia.

5. Conclusiones

La evaluacion del programa Consultoria involucr6 el disefio, aplicacion y analisis de una encuesta
cuantitativa y cualitativa a las empresas beneficiarias. La primera parte de la evaluacion se baséd en
la percepcion cualitativa del programa y su impacto por parte de las empresas beneficiarias. La
segunda en tanto se focaliza especificamente en el impacto del programa, comparando el
desempefio de las empresas beneficiarias con un grupo de control. Este andlisis de impacto
involucrd un trabajo estadistico y econométrico de la informacion cuantitativa recopilada tanto para
el grupo de beneficiarias como del grupo de control.

De acuerdo al andlisis de la informacién cualitativa proveniente del trabajo de campo
realizado con las empresas beneficiaras se desprenden varias cosas. Respecto de las razones para
participar en el programa Consultoria, la mas importante fue “Incrementar las ventas” de la
empresa.. Los aspectos estratégicos en tanto también fueron razones de importancia a lo hora de
decidir participar en el programa. En términos de impacto, los aspectos que segin los entrevistados
tuvieron un efecto relativamente importante fueron “Mayor claridad de objetivos y estrategia de la
empresa”, “Mejor control de gestion” y “Mejoramiento de servicios de atencion a clientes”.

Los resultados relativos al cumplimiento de expectativas por su parte muestran una
evaluacién, en general, positiva. Los distintos aspectos del programa, a excepcion de
implementacion de actividades practicas, alcanzan una evaluaciéon que sobrepasa la nota 5. En el
caso de la nota global a la Consultoria s6lo en el 10% de las empresas hay una valoracion negativa.
Asimismo, la encuesta muestra percepciones particularmente positivas para con los consultores
seleccionados y orientados por FUNDES. El mayor nivel de insatisfaccion en cambio se registra en
el cumplimento de actividades practicas, aspecto que no parece estar asociado a las capacidades y
calidades de los consultores. Respecto de este punto, se pudo comprobar que la mayoria de los
acciones implementadas por las empresas se verificaron en el area de “Gestion comercial” y en la
“Organizacion de las empresas”. Esto se relaciona con el tipo de cursos ofrecidos por FUNDES, en
los cuales ¢€stos aspectos (incluyendo “Direccion estratégica™) son relevantes.

Respecto de los tipos de Consultoria aplicados y la percepcion de impacto por parte de los
beneficiarios, es posible afirmar que existe un matching entre objetivos de los programas y la
percepcion de impacto, con la excepcion de las consultoria en “Ventas” y en Balance Scorecard.
Asimismo, un elemento interesante esta relacionado con el cumplimiento de las expectativas, ya
que un porcentaje no menor (34%) sefald que los servicios no cumplieron con las expectativas. Este
resultado, no obstante, puede ser explicado analizando las razones para tal incumplimiento: mas del
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75% de las empresas que no cumplieron sus expectativas sefialan que esto se debido a “Fallas
internas a la empresa”, “Entorno negativo” o “Falta de tiempo para la implementacion de acciones
especificas”. De esta manera, solo un 25% de las empresas que afirman no haber cumplido sus
expectativas, imputa a FUNDES algtn tipo de responsabilidad.

Para la evaluacion de impacto del programa se construy6 un grupo de control a partir la
encuesta sobre micro, pequefias y medianas empresas del INE y CORFO, que permitio realizar el
analisis de impacto en términos de ventas, empleo y ventas por ocupado, utilizando dos categorias
de empresas, pequefias y medianas. El andlisis de impacto permite afirmar que fueron positivos
tanto en términos de ventas como ventas por ocupado. Por su parte, en términos de empleo, el
impacto del programa es nulo. Esto debido a que el desempefio del grupo de control es igual al de
empresas beneficiarias. Desagregando el analisis de impacto segln el tamafio de las empresas, los
resultados del programa sobre las ventas son positivos tanto para pequefias como para medianas. En
el caso de la variable ventas por ocupado en tanto son las empresas pequenas las que muestran un
impacto positivo, mientras que las empresas medianas presentan un desempefio inferior al del grupo
de control. Un resultado opuesto se encuentra en el caso del empleo. En efecto, el desempefio para
las empresas medianas es positivo respecto a empleo, mientras que para las empresas pequeiias es
negativo.

Finalmente, un aspecto interesante de destacar es la correlacion negativa entre el tamafio de
la empresa y la tendencia a no realizar acciones después de la Consultoria. Evidentemente las
empresas pequefias son las que mas frecuentemente no fueron capaces de aprovechar el programa.
En este sentido es particularmente importante el resultado del test Probit que se realizd sobre la
variable “no se realizaron acciones”. Ademas del proceso de aprendizaje realizado por el programa
Consultoria, un aspecto seguramente relevante, la otra variable explicativa parece ser claramente el
tamafio de la empresa. Esto nos lleva a pensar que las empresas medianas, por su nivel de
organizacion interna, que incluye varios niveles de gerencias, su posibilidad enfrentar contextos de
entorno mas adversos, el nivel de especializacion de sus gerentes y técnicos, estan en mejores
condiciones para aprovechar servicios especializados de Consultoria, como los que ofrece
FUNDES. Esto demostraria que existen elementos que indicarian la oportunidad de focalizar las
acciones especificas de Consultoria hacia los segmentos mas dinamicos de las pymes, que por el
momento estamos identificando con las empresas medianas por la imposibilidad de un analisis de
impacto del programa para un conjunto mas desagregado de empresas.
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lll. Evaluacién de impacto del programa Formacion
Empresarial en Argentina

Giovanni Stumpo
Sebastian Vergara

1. Metodologia de evaluacion

1.1 Caracteristicas generales

Al igual que la evaluacion del programa Consultoria Empresarial en Chile, la evaluacion del
programa Formacion FUNDES en Argentina sigue una metodologia basada en un modelo cuasi
experimental. En efecto, el método de evaluacion se basa en un modelo en el cual las empresas
beneficiarias y del grupo de control no han sido elegidas aleatoriamente. Es decir, el analisis de
impacto considera los cambios o diferencias producidos en cada grupo de empresas antes y después
del programa Formacion, para luego considerar la diferencia entre ambos grupos de empresas. Este
indice es conocido como Estimador de impacto de Diferencia en Diferencia. Para un mayor detalle
metodologico véase la parte correspondiente en el Capitulo 11, “Evaluacion del programa FUNDES
Consultoria Empresarial en Chile”.

1.2 Seleccidén de beneficiarios y construccion grupo de control

Para la seleccion de empresas beneficiarias del programa Formacion fueron excluidas las
microempresas, dado que el desempefio de esta categoria no es objeto del estudio. De la misma
manera, no han sido consideradas las pequefias y medianas empresas (pyme) que han recibido los
servicios de FUNDES en el afio 2003. Estas ultimas han sido excluidas por la imposibilidad de
construir un grupo de control adecuado para el afo 2004. El modelo de evaluacion utilizado
necesita la definicion de un momento “antes del proyecto” y otro “después del proyecto”, y en el
caso de las empresas atendidas en el afio 2003, evidentemente, el segundo momento mencionado no
podria ser anterior al afio 2004. De esta manera se seleccionaron 31 empresas para la evaluacion del
programa Formacion, de las cuales dos rechazaron contestar al cuestionario y una ha cesado sus
actividades. Por tanto, el grupo de empresas beneficiarias quedé conformado por 28 empresas.
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Es importante subrayar que Argentina ha tenido que enfrentar un periodo caracterizado por
fuertes turbulencias macroecondmicas. Este aspecto tiene que ser tomado en consideracion en el
analisis de los resultados por sus consecuencias sobre el comportamiento y el desempefio de las
empresas. Las restricciones que han tenido las empresas, evidentemente, pueden haber reducido el
impacto potencial de los servicios recibidos. Esto es ain mas relevante en el caso de las pymes,
dada su escasa capacidad exportadora y su fuerte dependencia de la evolucion de la demanda
interna. El escenario macroeconémico en Argentina fue recesivo hasta el 2002 y expansivo en el
2003. Ademas, se materializd un quiebre en el régimen cambiario en diciembre de 2001: luego de
casi 10 afios de tipo de cambio fijo el pais adoptd un esquema de tipo de cambio flotante. La
transicion entre regimenes produjo una fuerte devaluacion real de la moneda, que modifico los
precios relativos y las rentabilidades sectoriales.'® El término del tipo de cambio fijo se produjo en
el marco de una profunda crisis econdémica y social que fue acompanada por el default de la deuda
publica y una parte sustantiva de la deuda privada, el congelamiento de los depodsitos bancarios,
fuertes restricciones en el circulante y la desaparicion del crédito para los sectores productivos.

La construccion del grupo de control para la evaluacion del programa Formacion se
conformoé a partir del universo de empresas de caracteristicas similares a las beneficiarias que no
participaron del Proyecto.'' Para este fin se consideraron las principales tres variables determinantes
del desempeiio economico de las empresas: el sector de actividad (a 3 digitos de la CIIU rev. 3), el
tamafio y el ambito local de operacion. Para cada firma beneficiaria se identifico asi el conjunto de
empresas que declardé empleo a la seguridad social en el afio 2000, con caracteristicas similares en
términos de estas tres variables mencionadas. Para mejorar la relacion entre el numero de casos en
las poblaciones con y sin programa Formacion, en cada categoria definida como la combinacion de
las tres variables de control consideradas, se ampli6 el area geografica de Rosario y Santa Fe
Capital a toda la provincia de Santa Fe. Como resultado, se obtuvo un grupo de comparacion o
control conformado por cerca de 9.300 empresas. La composicion sectorial entre el grupo de
empresas beneficiarias y de control es diferente porque el grupo de beneficiarias no fue
seleccionado de manera proporcional al universo de las empresas. La comparacion de ambas
poblaciones con y sin programa, que se basa en valores medios para uno y otro conjunto de
empresas requiere de un ponderador que iguale las estructuras (cuadro 20)."

Ahora bien, las dimensiones consideradas para medir el impacto del programa Formacion
fueron definidas a partir de sus efectos esperados: 1) Supervivencia de las empresas, ii) Evolucion
del empleo, iii) Evolucion de las remuneraciones y iv) Evolucion de las exportaciones. Para la
construccion de los indicadores correspondientes a las distintas categorias que conforman cada
grupo de comparacion se utilizaron los registros administrativos de la Administracion Nacional de
Seguridad Social (ANSES) y de la Direccion Nacional de Aduanas. El secreto fiscal de los registros
administrativos permite construir estadisticas para grupos agregados de empresas y restringe el uso
estadistico de la informacion al nivel de cada firma. Por ello, los indicadores correspondientes a las
empresas beneficiarias fueron estimados a partir de la encuesta de evaluacion implementada. Es
preciso destacar que la evaluacion se basa en un analisis de las variaciones y no de los niveles.

La magnitud de la devaluacion del peso fue del 300% en los meses que siguieron a la implementacion de la medida (primeros meses
del 2002), para luego estabilizarse en un 200% en el 2003. Por su parte la inflacion tuvo una variacién menor al cambio en el valor
de las divisas (43% entre el 2001 y el 2003).

El grupo de referencia construido para esta evaluacion no surge de una seleccion aleatoria entre los agentes que no recibieron el
programa formacion, ya que la disponibilidad de informacion del registro administrativo permite considerar todo el universo de
empresas que no participd del programa.

La formula del ponderador deberia ser igual al cociente entre la cantidad de agentes en la poblacion con programa y el niimero de
agentes sin programa.
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CUADRO 20 3
EMPRESAS EN ACTIVIDAD A FINES DEL ANO 2000
(Numero)

Rama Sector Medianas Pequeiias Total Control
Codigo Rama de actividad No benef.‘ Benef. [No benef.| Benef. |[No benef.| Benef.
Capital Federal, Partidos de GBA, Campana y Zarate
232 Refinacién de petrdleo 3 1 3 1
252 Productos de plastico 204 1 204 1
271 Hierro y acero 19 2 19 2
281 Productos metélicos para uso estructural 58 1 238 1 296 2
289 Productos elaborados de metal 162 1 996 5 1158 6
292 Maquinaria de uso especial 241 1 241 1
321 Tubos, valvulas y otros 10 1 10 1
452 Construccion de edificios y sus partes 543 2 1924 1 2467 3
453 Instalaciones para edificios y obras 81 1 1 81 1
514 Ventas al por mayor de productos 124 1 626 1 750 2

intermedios
515 Ventas al por mayor de maquinas 450 1 450 1
523 Ventas al por menor de productos n.c.p. 2159 2 2159 2
749 Servicios empresariales 1078 1 1078 1

Subtotal 1.194 10 7722 14 8916 24
Provincia de Santa Fe
289 Productos elaborados de metal 29 1 175 1 204 2
291 Maquinaria de uso general 33 1 33 1
513 Venta al por mayor articulos de uso 161 1 161 1

doméstico

Subtotal 29 1 369 3 398 4
Total 1223 11 8091 17 9314 28

Fuente: Observatorio de Empleo y Dindmica Empresarial del Ministerio de Trabajo de Argentina.

Ahora bien, debido al reducido tamafio del grupo de empresas beneficiarias a ser evaluadas
(28 firmas) y el escenario econdémico del periodo historico que abarca la evaluacion, las
estimaciones de impacto deben tener una alta inestabilidad. Cada empresa beneficiaria tiene una
ponderacion significativa en los promedios del conjunto y los valores extremos poseen un efecto
importante. Asimismo, el calculo de los promedios de las dos poblaciones con y sin programa
implica aceptar “efectos compensatorios”, donde valores elevados obtenidos en una empresa
pueden ser compensados por los resultados de signo contrario obtenidos en otras empresas. Por
estas razones, se decidid aplicar una metodologia en dos etapas para la evaluacion. Primero, estimar
los impactos a nivel de cada uno de los integrantes de la poblacidon con programa Formacion, en
funcién de su agente representativo del grupo de comparacion. Segundo, realizar el analisis de
impacto para el conjunto global de empresas, a partir de las funciones de distribucion de los
impactos individuales.
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2. Tabulados de la encuesta

2.1 Descripcidén de los beneficiarios

Las 28 empresas encuestadas pertenecen en su mayoria al sector industrial (60.7%), mientras que 5
pertenecen al sector construccion y 6 a comercio (cuadro 21). Asimismo, las cinco empresas de
construccion realizan actividades de montajes e instalaciones industriales, de modo que igualmente
se encuentran relacionadas con la actividad manufacturera. En términos temporales, las empresas
han recibido servicios de Formacion por parte de FUNDES esencialmente en el afio 2001 (en 26 de
los 28 casos).

CUADRO 21
DISTRIBUCION DE LAS EMPRESAS SEGUN EL SECTOR
(Numero y porcentaje)
Sector Numero %
Industria 17 60,7%
Construccion 5 17,9%
Comercio 6 21,4%
Total 28 100,0%

Fuente: Elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada las empresas beneficiarias del programa Formaciéon FUNDES
en Argentina.

En relacion con la antigiiedad de las empresas, es importante observar que muy pocas
empezaron a operar después de 1996 (cuadro 22). Mas aun, en el momento en el cual recibieron los
cursos de capacitacion la mayoria de las empresas tenia por lo menos 5-6 afios de actividad. Es
decir, se trata de empresas ya consolidadas. Ademas, el 68% de las empresas habian sido fundadas
antes de 1990, y por lo tanto habian empezado a desarrollar sus actividades antes de la
implementacion del régimen de convertibilidad.

CUADRO 22
ANO DE FUNDACION DE LAS EMPRESAS
(Numero)
Ano Empresas
antes de 1960 3

de 1960 a 1969 5
de 1970 a 1979 6
de 1980 a 1989 5
de 1990 a 1995 6
de 1996 en adelante 3
Total 28

Fuente: Elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada las empresas beneficiarias del programa Formacion FUNDES
en Argentina.

Asimismo, el 53% las empresas posee pagina Web, lo cual también indica un cierto nivel
de organizacion y estructuracion. Por ultimo, un 40% de los empresarios poseen un titulo
universitario (grafico 10).
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GRAFICO 10
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Fuente: Elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada las empresas beneficiarias del programa Formaciéon FUNDES
en Argentina.

El cuadro 23 resume las caracteristicas de las empresas encuestadas en relacion con la
cantidad de trabajadores ocupados. Los valores son similares a los que se registran en promedio a
nivel nacional, con la excepcion probablemente de las pequefias empresas del rubro construccion,
que en el caso de las pequenas empresas beneficiarias son ligeramente superiores a los promedios
nacionales.

CUADRO 23
CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS
(Numero y empleo)
Sector Tamaiio Numero Empleo promedio
2000 2001 2002 2003

Industria Pequefia 10 10,5 10,1 9,3 10,1

Mediana 7 41,4 42,6 40,9 41,2
Construccion Pequefia 2 15 15 14 18

Mediana 3 36,6 40 37,4 42,4
Comercio Pequetia 5 8,6 8 7,8 9

Mediana 1 23 26 22 26
Total Pequefia 17 10,4 10,0 09,4 10,6

Mediana 11 423 45,0 42,5 44,7

Fuente: Elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada las empresas beneficiarias del programa Formaciéon FUNDES
en Argentina.

De este modo, las caracteristicas de las empresas beneficiarias en términos de antigliedad,
pagina Web y nivel educacional del duefio, muestran un conjunto de empresas bastante
estructuradas, sin embargo s6lo un nimero reducido de estas realiza exportaciones. En efecto, del
total de empresas, s6lo 4 realizan exportaciones. Este bajo perfil exportador no sorprende dado que
refleja la baja vocacion exportadora de las firmas argentinas, y en particular de las pymes. A
continuacion se presentan los tipos de cursos recibidos por las empresas beneficiarias (cuadro 24).
En este caso el numero total supera claramente el total de los beneficiarios, dado que casi todas las
empresas participaron en diversos cursos. Las tematicas mas relevantes fueron las asociadas a la
utilizacion de tecnologias de la informacion y la administracion.
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CUADRO 24
CURSOS RECIBIDOS POR LAS EMPRESAS
(Numero y porcentajes)
Nro. | Cursos Casos %
1 Internet y Comercio Electrénico 19 | 16%
2 Administracion para Empresarios y Gerentes 18 | 15%
3 Comunicacién Eficaz y Trabajo en Equipo 12 10%
4 Atencion y Servicio al Cliente 11 9%
5 ISO 9000 en pymes 10 8%
6 Aseguramiento de la Calidad 9 8%
7 Compras 9 8%
8 Los clientes y el mercado 8 7%
9 Seguridad Industrial 7 6%
10 Administracion Efectiva del tiempo 7 6%
11 Productos y Servicios 5 4%
12 Entorno Socioeconéomico 3 3%
Total 118 1100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada las empresas beneficiarias del programa Formacion FUNDES
en Argentina.

2.2 Percepcion por parte de los beneficiarios

En esta seccidon se analizan los resultados relativos a las expectativas y percepciones de los
beneficiarios respecto del programa Formacion, a partir de los tabulados de la encuesta aplicada a
estas empresas. En términos de las razones para acogerse a los cursos de Formacion, los resultados
muestran una valoracion elevada respecto de “Incrementar eficiencia y productividad”, “Reduccion
de costos” e “Implementacion de sistemas de gestion e calidad” (cuadro 25). También “Desarrollo
de trabajo en equipo” presenta un valor alto. Al mismo tiempo, los entrevistados definieron las dos
razones mas relevantes para participar en los cursos. Los resultados muestran la importancia de los
que pueden ser considerados los objetivos comunes de cualquier empresa: aumentar eficiencia y
productividad e incrementar ventas. Sin embargo, vale la pena subrayar también la presencia de
objetivos asociados a una vision que podriamos definir de mas largo plazo para la empresa:
“Sistemas de gestion de calidad”, “Trabajo en equipo” y “Estrategia global”. Estos resultados
muestran, en términos de expectativas de los empresarios, la presencia tanto de motivaciones
contingentes de corto plazo como de una mirada mas abierta hacia cuestiones estratégicas para el
funcionamiento y la competitividad de las empresas.

La percepcion de impacto del programa Formacion por parte de los beneficiarios se
presenta en el cuadro 26. En este caso los valores registrados son en promedio mas bajos en
comparacion con las expectativas registradas respecto al programa, y en general asignan un juicio
entre “Bajo” y “Moderadamente bajo” al impacto obtenido. En particular, en lo referido a
“Aumento de ventas internas” y “Aumento de productividad”, los dos elementos mas relevantes en
términos de expectativas, los resultados no sélo se acercan al valor “bajo”, sino que ademas no se
encuentran entre los impactos mas importantes, segun la percepcion de los empresarios.
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CUADRO 25
IMPORTANCIA DE LAS SIGUIENTES RAZONES PARA ACOGERSE A CAPACITACION
FUNDES
(O=ninguna, 1= baja; 2=moderadamente baja; 3=moderadamente alta; 4= alta)
Desviacion
Razones Observaciones Promedio estandar
Aumentar eficiencia/productividad 28 3,29 1,1
Reducir costos 28 2,96 1,2
Sistemas gestion de calidad 28 2,96 1,2
Desarrollar trabajo en equipo 28 2,82 1,2
Aumentar las ventas 28 2,50 1,5
Aumentar clientes, proveedores o distribuidores 28 2,39 1,4
Desarrollar estrategia gerencial global 28 2,32 1,5
Desarrollar estrategia de Produccion 28 2,29 1,4
Desarrollar estrategia Comercial 28 2,25 1,3
Desarrollar estrategia de Recursos humanos 28 2,25 1,4
Potenciar habilidades directivos 28 2,21 1,4
Desarrollar estrategia Financiera 28 2,00 1,2
Certificar normas 28 1,96 1,6
Desarrollar higiene y seguridad industrial 28 1,89 1,5
Dos razones mas importantes Casos Porcentaje
Aumentar eficiencia/productividad 13 23,2%
Aumentar sus ventas 8 14,3%
Sistemas gestion de calidad 8 14,3%
Desarrollar trabajo en equipo 6 10,7%
Desarrollar estrategia gerencial global 4 7,1%

Fuente: Elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada las empresas beneficiarias del programa Formaciéon FUNDES
en Argentina.

Para analizar con mas profundidad estos resultados es necesario considerar las acciones
especificas que emprendieron las empresas como consecuencia del programa. Para esto, se pidio al
entrevistado describir en forma abierta el tipo de acciones implementadas al interior de la empresa.
Posteriormente las respuestas han sido codificadas y agrupadas en un conjunto de areas tematicas
(cuadro 27). Los resultados muestran que la mayoria de las acciones llevaron a cambios en la
“Organizacion” interna de las empresas, como por ejemplo introduccién de diagramacion diaria de
las tareas, reorganizacion de gerencias, implementacion de procedimientos asociados a la ISO 9000,
mejoramiento de los controles sobre los tiempos de entrega de los productos y sobre los stocks,
cambios en el layout.

En relacion con el cumplimiento de las expectativas, las encuestas realizadas muestran
resultados ampliamente positivos (cuadro 28). En efecto, la mayoria de los entrevistados (55,6%)
evalud los servicios recibidos con una nota global muy alta (8 en escala de 1 a 10) y en ninglin caso
hubo notas inferiores a 5 (grafico 11). De la misma manera, los aspectos especificos de la
capacitacion, como “Metodologia”, “Contenido de cursos”, “Organizacion” y “Nivel de
conocimiento e involucramiento del docente”, presentan notas muy elevadas y no se registran notas
inferiores al 5. En particular, los aspectos relacionados con el docente son los que recibieron las
calificaciones mas elevadas.
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. CUADRO 26 .
PERCEPCION DE IMPACTO DEL PROGRAMA FORMACION
(0= ninguno, 1=bajo; 2=moderadamente bajo; 3=moderadamente alto, 4=alto)

, Desvio
Areas de impacto Promedio | estandar
Mayor claridad de objetivos y estrategia de la empresa 2,5 0,2
Mejor control de gestion 2,3 0,2
Ambiente de trabajo colaborativo 2,1 0,2
Uso de TIC para fines comerciales 2,1 0,3
Mejoramiento de servicios de atencion a clientes 2,1 0,3
Mejoras en acceso a informaciéon comercial 1,8 0,3
Mejoras en procesos de produccion 1,6 0,3
Manejo de cartera de clientes (mayor recompra y fidelizacion) 1,6 0,2
Mejoras en los sistemas de costeo 1,5 0,2
Aumento de la rentabilidad 1,5 0,2
Mejoras en el control de inventarios 1,5 0,3
Aumento de ventas internas 1,4 0,2
Aumento de proveedores 1,4 0,3
Aumento de la productividad 1,4 0,2
Reduccion de costos directos 1,3 0,2
Mejoramiento de productos 1,3 0,2
Mejoramiento de servicios de proveedores 1,3 0,3
Aumento de clientes 1,2 0,2
Certificacion ISO 9000 1,0 0,3
Introduccion de nuevos procesos de produccion 0,9 0,2
Apoyo para la fijacion de precios 0,9 0,2
Introduccion de nuevos productos 0,8 0,2
Aumento de distribuidores 0,3 0,1
Aumento de exportaciones 0,1 0,1
Certificacion ISO 14.000 0,0 0,0

Fuente: Elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada las empresas beneficiarias del programa Formaciéon FUNDES
en Argentina.

ACCIONES EMPRENDIDAS COMO C%IIJ\?S]E%?JEZZ;CIA DEL PROGRAMA FORMACION
(Numero y porcentajes)

Areas de aplicacion de acciones Empresas %

Organizacion 11 39,3%
Sistema de calidad 3 10,7%
Informatizacion 3 10,7%
Administracion 2 7,1%
Mentalidad 2 7,1%
Ninguna 7 25,0%
Total 28 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada las empresas beneficiarias del programa Formacion FUNDES
en Argentina.
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CUADRO 28 ]
NOTAS ASIGNADAS A DISTINTOS ASPECTOS DE FORMACION
(1= muy malo; 10= muy bueno)

Aspectos Nota
Nota global 7,3
Metodologia 7,4
Contenido 7,6
Organizacion 7.4
Conocimiento y expertise del docente 8,0
Involucramiento y compromiso del docente 7,8

Fuente: Elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada las empresas beneficiarias del programa Formacion FUNDES
en Argentina.

GRAFICO 11 ]
NOTA GLOBAL ASIGNADA AL PROGRAMA FORMACION
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Fuente: Elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada las empresas beneficiarias del programa Formaciéon FUNDES
en Argentina.

Estos elementos ponen en evidencia la implementacién de cambios y mejoras al interior de
las empresas, y en varias respuestas se reconoce abiertamente el impacto positivo de las acciones
sobre eficiencia y ventas. Igualmente importantes son los cambios relativos a los sistemas de
gestion de calidad. Por otro lado, un 25% de las empresas no realizd ningtn tipo de cambios. En
este caso las respuestas mencionan distintos tipos de problemas. Por un lado, la dificil situacion
macroecondmica y social del pais a finales de 2001, y que a lo largo de 2002 obstaculizo la
posibilidad de convertir en acciones especificas lo que habia sido aprendido en los cursos. Por otro
lado, aparecen también algunas respuestas que mencionan poca especificidad de los cursos y por
tanto la dificultad para transformar los conocimientos adquiridos en actividades. Un aspecto que
refuerza la positiva evaluacion se observa en la pregunta relativa al cumplimiento de las
expectativas iniciales. En efecto, es interesante notar que ninguno de los entrevistados afirma haber
quedado insatisfecho con el programa Formacion (grafico 12). Mas aun, el 50% de las empresas
declara que el programa Formacion super6 sus expectativas iniciales.

Ahora bien, una vez que se consideran las etapas previas a la realizacion de los cursos,
como la definicidon del contenido, metodologia y planificacion del curso segin las capacidades de
los beneficiarios, los resultados que arrojan las encuestas son menos positivos. De hecho, casi el
90% de los entrevistados declaré que no hubo una discusion previa de los aspectos metodoldgicos y
de los contenidos; y el 92% considera que no se tuvieron en cuenta las capacidades iniciales de los
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participantes. Estos aspectos aparecen explicitamente mencionados por parte de los beneficiarios, y
en varios casos se menciona el hecho de que se trataba de “paquetes armados” sin posibilidad de
interaccion previa por parte de las empresas. Igualmente se sefiala el nivel desparejo de los
participantes, lo que es considerado una debilidad de los cursos y como un elemento que limito, en
algunos casos, la posibilidad de profundizar los contenidos. Al mismo tiempo, es importante
observar que quiénes mencionaron estos aspectos hicieron mas referencia a la empresa (Siderca)
que organizo los cursos para sus proveedores, que a la propia FUNDES.

GRAFICO 12
CUMPLIMIENTO DE EXPECTATIVAS
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Fuente: Elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada las empresas beneficiarias del programa Formaciéon FUNDES
en Argentina.

Asi, y en forma mas o menos explicita, se estaba pidiendo un mayor compromiso de
FUNDES en la definicion y organizacion de los aspectos metodologicos. En efecto, en las
entrevistas aparecié claramente que la imagen de FUNDES Argentina es evaluada de manera
positiva por parte de los beneficiarios, y se atribuyeron los problemas a su limitada interaccion en
las cuestiones metodologicas y de contenido de los cursos. Este elemento nos lleva a mencionar el
mecanismo a través del cual han sido financiados los cursos: el Crédito Fiscal para capacitacion.
Este instrumento, implementado por la Secretaria PYME (SEPYME), financia la totalidad de los
costos asociados a los cursos de capacitacion, y de esta manera permite que las empresas
beneficiarias no tengan que cofinanciar los servicios que reciben. Al mismo tiempo, permite a la
empresa que otorga el servicio (FUNDES Argentina), fijar el valor hora de capacitacion (sin superar
el tope definido por la SEPYME).

A través de esto, es posible conseguir, por parte de la empresa que otorga el servicio, un
margen de ganancia superior al que se puede obtener a través de otros instrumentos que no
financian la totalidad de los costos de los cursos (este es el caso de los subsidios otorgados a través
del Fondo Tecnoldgico Argentino, que financian hasta el 50% del total de los costos). Pese a sus
ventajas del punto de vista de los recursos a los cuales permite acceder, el Crédito fiscal para
capacitacion presenta una importante limitacion en relacion con la posibilidad de FUNDES de
interactuar con mayor profundidad en los aspectos metodologicos y de contenido de los cursos.
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Esto se debe al hecho de que el Crédito Fiscal para capacitacion puede ser utilizado con
mayor ventaja por parte de las grandes empresas, las cuales pueden transferirlos a las pymes (en
general subcontratistas o clientes de las grandes). En este caso la gran empresa adquiere un rol
relevante en la definicion de los contenidos y de la metodologia de la capacitacion. Y este es el caso
de los Créditos Fiscales utilizados por Siderca a través de los cuales ha sido financiada la casi
totalidad de los cursos recibidos por las empresas beneficiarias que son objeto de la presente
evaluacion.

2.3 Percepcion segun tamaino de empresa

De las 28 empresas que comprendio el trabajo de campo, 16 empresas corresponden a la categoria
pequenas y 12 a la categoria medianas (cuadro 29).

CUADRO 29
EMPRESAS ENCUESTADAS, PROGRAMA FORMACION
Categorias Ne %
Pequetias 16 57%
Medianas 12 43%
Total 28 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada las empresas beneficiarias del programa Formacion FUNDES
en Argentina.

El andlisis de las razones por las cudles las empresas participaron en el programa muestra
que las mismas son bastante similares entre ambos grupos de empresas (cuadros 30 y 31). De
hecho, las dos principales razones son las mismas para ambos grupos de empresas: “Aumentar la
eficiencia/productividad” y “Desarrollar trabajo en equipo”. Asimismo, de las 4 razones mas
importantes, y que tienen un promedio de respuesta al menos “Medianamente alto”, 3 son comunes
a ambos grupos.

CUADRO 30
IMPORTANCIA DE RAZONES PARA ACOGERSEE AL PROGRAMA FORMACION,
EMPRESAS PEQUENAS
(O=ninguna, 1= baja; 2=moderadamente baja; 3=moderadamente alta; 4= alta)
Aspectos Pequetias
Aumentar la eficiencia / productividad 3,67
Desarrollar trabajo en equipo 3,13
Implementar sistemas de gestion de calidad 3,10
Aumentar la cantidad de clientes, proveedores o distribuidores 3,00
Elevar sus ventas 2,94
Reducir costos 2,94
Desarrollar estrategia de recursos humanos 2,67
Desarrollar higiene y seguridad industrial 2,64
Desarrollar estrategia de produccion 2,53
Potenciar habilidades comunicacionales de directivos 2,53
Desarrollar estrategia comercial 2,50
Desarrollar estrategia gerencial global 2,44
Desarrollar estrategia financiera 2,33
Certificar normas 2,27

Fuente: Elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada las empresas beneficiarias del programa Formaciéon FUNDES
en Argentina.
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IMPORTANCIA DE RAZONES PARCAUZ:(lj)ggISII{SE AL PROGRAMA FORMACION,
EMPRESAS MEDIANAS
(O=ninguna,I= baja; 2=moderadamente baja; 3=moderadamente alta; 4= alta)
Aspectos Medianas
Desarrollar trabajo en equipo 4,33
Aumentar la eficiencia / productividad 3,08
Reducir costos 3,00
Implementar sistemas de gestion de calidad 3,00
Desarrollar estrategia gerencial global 2,17
Desarrollar estrategia de produccion 2,17
Potenciar habilidades comunicacionales de directivos 2,00
Elevar sus ventas 1,92
Desarrollar estrategia comercial 1,92
Desarrollar estrategia de recursos humanos 1,92
Certificar normas 1,91
Aumentar la cantidad de clientes, proveedores o distribuidores 1,83
Desarrollar estrategia financiera 1,75
Desarrollar higiene y seguridad industrial 1,33

Fuente: Elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada las empresas beneficiarias del programa Formaciéon FUNDES
en Argentina.

En relacion con los efectos del programa propiamente tal, el cuadro 32 resume las
respuestas respecto de la percepcion de los beneficiarios. Se destaca que, en general, el nivel de
impacto tiende a ser mayor entre las empresas pequefias. Por ejemplo, se observa con un nivel de
impacto entre “Medianamente bajo” y “Medianamente alto” los siguientes aspectos: “Mayor
claridad de objetivos y estrategia de la empresa”, “Mejor control de gestion”, “Ambiente de trabajo
colaborativo”, “Uso de TIC para fines comerciales”, “Mejoramiento de servicios de atencion a
clientes” y “Mejoras en acceso a informaciéon comercial”. Entre las empresas medianas, solo
“Mayor claridad de objetivos y estrategia de la empresa” y “Mejor control de gestion” alcanzan un
nivel de impacto “Medianamente bajo”. En términos de ordenamientos, los resultados son muy
similares, y los 5 aspectos con mayor grado de percepcion de impacto son comunes a ambos grupos
de empresas.

La evaluacion del programa tampoco muestra grandes diferencias entre las dos categorias
de empresas, siendo quizas la organizacion del curso el unico item donde la diferencia es
relativamente mayor (cuadro 33).

En efecto, las pequefias empresas evalian de mejor manera la organizacion del programa,
no obstante esta diferencia no es estadisticamente significativa. Finalmente, en lo relativo al
cumplimiento de expectativas también se aprecia una homogeneidad segliin tamafio. En mayor o
menor grado, ambas categorias de empresas quedaron satisfechas de haber participado del programa
Formacioén (cuadro 34).
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) CUADRO 32 ]
PERCEPCION DE IMPACTO DEL PROGRAMA FORMACION
(0= ninguno, 1=bajo; 2=moderadamente bajo; 3=moderadamente alto, 4=alto)

Aspecto Pequefias Medianas
Aumento de ventas internas 1,81 0,92
Aumento de exportaciones 0,06 0,17
Mejoramiento de productos 1,38 1,17
Introduccion de nuevos productos 0,75 0,75
Mejoras en procesos de produccion 2,00 1,17
Introduccion de nuevos procesos de produccion 0,94 0,92
Aumento de clientes 1,31 1,08
Mejoramiento de servicios de atencion a clientes 2,31 1,83
Aumento de proveedores 1,81 0,83
Mejoramiento de servicios de proveedores 1,56 0,92
Aumento de distribuidores 0,50 0,08
Mejoras en acceso a informacion comercial 2,25 1,25
Mayor claridad de objetivos y estrategia de la empresa 2,81 2,00
Mejoras en los sistemas de costeo 2,06 0,83
Reduccion de costos directos 1,75 0,82
Mejoras en el control de inventarios 1,75 1,18
Aumento de la rentabilidad 2,00 0,92
Aumento de la productividad 1,87 0,92
Apoyo para la fijacion de precios 1,27 0,64
Mejor control de gestion 2,56 2,00
Mangjo de cartera de clientes (mayor recompra y fidelizacion) 2,06 1,08
Ambiente de trabajo colaborativo 2,56 1,58
Certificacion ISO 9000 1,06 0,83
Certificacion ISO 14.000 0,00 0,00
Uso de TIC para fines comerciales 2,47 1,92

Fuente: Elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada las empresas beneficiarias del programa Formacion FUNDES
en Argentina.

CUADRO 33
EVALUACION SEGUN TAMANO
(1 = muy malo; 10= muy bueno)

Aspectos Pequeflas | Medianas
Metodologia 7,16 6,7
Contenido 7,2 6,9
Organizacion 7,3 6,3
Conocimiento y Expertise del consultor 7,7 7,1
Involucramiento y compromiso del consultor 7,4 7,3
Nota final programa Formacion 7,5 7,0

Fuente: Elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada las empresas beneficiarias del programa Formacion FUNDES
en Argentina.
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CUADRO 34

CUMPLIMIENTO DE EXPECTATIVAS

Pequetias Numero de
empresas

No las cumplié 0
Las alcanzd 6
Las superé medianamente 6
Las supero fuertemente 4
Medianas Frecuencia
No las cumplid 0
Las alcanzo 9
Las superé medianamente 2
Las superd fuertemente 1

Fuente: Elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada las empresas beneficiarias del programa Formaciéon FUNDES
en Argentina.

2.4 Objetivos del programa y percepciéon de impacto

El objetivo de esta seccion es verificar la existencia de un vinculo o matching entre las areas sobre
las cuales se realizaron los cursos de Capacitacion y la percepcion cualitativa de impacto respectivo.
El cuadro 35 muestra los distintos cursos de Formacion impartidos. En este caso la totalidad de las
empresas encuestadas han participado en mas de un curso, lo cual hace mas complejo analizar la
relacion entre servicios recibidos y percepcion de impacto.

CUADRO 35
CURSOS IMPARTIDOS

Cursos Ne %

Comunicacion Eficaz y Trabajo en Equipo 9 9.1%
Internet y Comercio Electrénico 15 15,2%
Administracion para Empresarios y Gerentes 15 15,2%
Aseguramiento de la Calidad 7 7,1%
Seguridad Industrial 5 5,1%
Atencion y Servicio al Cliente 17 17,2%
ISO 9000 en pymes 6 6,1%
Entorno Socioeconémico 3 3,0%
Administracion Efectiva del tiempo 6 6,1%
Los clientes y el mercado 5 5,1%
Compras 8 8,1%
Productos y Servicios 3 3,0%
Total 99 100,0%

Fuente: Elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada las empresas beneficiarias del programa Formaciéon FUNDES
en Argentina.

En el caso de los cursos de Internet y Comercio Electronico, se puede apreciar una clara
relacioén entre las tematicas de la formacion recibida y la percepcion de impacto: tanto en los
aspectos relacionados mas directamente (“Uso de TIC para fines comerciales”) como en los que se
pueden asociar de manera indirecta con el servicio recibido (“Reduccion de costos directos™). Asi,
se aprecia una relacion entre los objetivos del curso y la percepcion de impacto de los beneficiarios.
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Los cursos de Administracion para Empresarios y Gerentes también muestran un patron similar. En
este caso “Mayor claridad de objetivos de la empresa” ha sido considerada como un aspecto
relacionado de forma directa con el curso recibido, mientras que “Aumento de ventas en el mercado
nacional” y “Mejoras en el acceso a informacion comercial” han sido tomados en consideracion
como aspectos indirectamente relacionados. En los tres casos, las empresas que recibieron los
cursos presentan una mayor percepcion de impacto en comparacion con las empresas que no
recibieron el curso. Un resultado similar se puede apreciar en el caso de las actividades relacionadas
con el Aseguramiento de la calidad. En este caso, en las tres areas de impacto potencial, las
empresas que recibieron los servicios de capacitacion presentan una percepcion de impacto mayor.
Igualmente, en los cursos Atencion y servicio al cliente, ISO 9000 en pymes y Los clientes y el
mercado, las empresas que recibieron dichos cursos muestran un mayor impacto asociado.

Por otro lado, hay tres areas de capacitacion en las cuales los resultados no muestran una
asociacion clara entre los objetivos de los cursos y la percepcion de impacto de los beneficiarios. En
el caso de Comunicacion eficaz y trabajo en equipo, los valores son muy parecidos entre las
empresas que recibieron los servicios y las que no los recibieron. Inclusive en lo que se refiere al
impacto de los cursos en la generacion de un “Ambiente de trabajo colaborativo”, los valores
relativos a la percepcion de impacto son mas elevados para las empresas que no participaron en el
curso. En el caso de las actividades de formacion asociadas a Compras, encontramos dos areas de
impacto en las cuales la percepcion de los beneficiarios es mayor en el caso de las empresas que
participaron en los cursos (“Aumento de proveedores” y “Mejoras en acceso a informacion
comercial”). Sin embargo en los otros tres item los resultados van en el sentido opuesto. Una
situacion parecida se registra en el caso de las acciones de formacion del area de Productos y
servicios.

Para las ultimas dos areas de formacion consideradas (Administracion Efectiva del tiempo y
Entorno Socioecondmico) es mas dificil establecer una relacion directa entre las actividades
desarrolladas y la percepcion de impacto, dado que se trata de tematicas que potencialmente pueden
producir resultados en muchas areas de actividad de las empresas, pero de forma indirecta. De
cualquier manera, en los item que han sido seleccionados, los resultados confirman la existencia de
una relacion entre las acciones realizadas y la percepcion de impacto de los beneficiarios. En
definitiva, los resultados obtenidos muestran una relacion entre las acciones realizadas por
FUNDES y la percepcion de impacto por parte de los beneficiarios. Si bien en este caso la
interpretacion de los resultados es compleja por el hecho de que la totalidad de las empresas ha
recibido mas de un curso, el analisis muestra una relacién entre los objetivos de los cursos y
apreciacion del impacto.

3. Impacto del programa Formacion

El analisis de los beneficios del programa se realizd, en un primer momento, para cada una de las 28
empresas beneficiarias con relacion a su grupo de comparacion especifico. En una segunda
instancia en tanto se analizo la distribucion de los impactos obtenidos. Esta manera de construir los
indicadores, desde lo particular hacia lo general, permiti6 obtener resultados mas estables que los
que se hubieran obtenido comparando los valores promedio de cada grupo (beneficiarias y
comparacion) y se evitaron los efectos compensatorios entre impactos de distinto signo obtenidos
por distintas empresas beneficiarias.

Los graficos 13 y 14 presentan la comparacién entre las trayectorias de empleo para las
empresas beneficiarias y del grupo de control entre 2000-2002 y 2000-2003, respectivamente. Se
muestra el indice para cada una de las beneficiarias y para su respectivo grupo de comparacion, y
también el valor de la “brecha” o del beneficio atribuible al programa Formacién. El grafico 13
muestra que en ocho casos (29% del total) las empresas beneficiarias han tenido un desempefio
inferior al de su grupo de control. En particular dos de estas empresas muestran una brecha negativa
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de 66 puntos en comparacion con su grupo de control. Es oportuno aclarar que estos dos casos
corresponden a empresas muy pequeias que, en el ya mencionado contexto particularmente adverso
del pais, pasaron de 4 a 1 ocupado. En cambio, en 18 casos (71% del total) se registra un
desempefio mejor de los beneficiarios en relacion con su grupo de control. La comparacion con el
afio 2003 nos muestra que 8 empresas beneficiarias (29%) presentan un desempefio peor en
comparacion al grupo de control. En un caso los resultados son practicamente idénticos y en los
restantes 19 (68%) el desempefio es mejor respecto al grupo de control. Ahora bien, de las 8
empresas con resultados negativos, 6 tenian la misma situacion en el afio 2002. Las otras dos, en
cambio, presentaban resultados ligeramente mejores que los del grupo de control en ese afio. En
definitiva, bajo este punto de vista, para la mayoria de las empresas beneficiarias los resultados son
bastante parecidos en el momento t+1 (afio 2002) y en el momento t+2 (afio 2003).

GRAFICO 13
VARIACION DEL EMPLEO EN EMPRESAS BENEFICIARIAS Y
GRUPO DE COMPARACION 2000-2002
(Indices)
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(Identificadas por su nimero de formulario)

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de la informacion recopilada en la encuesta a las empresas beneficiarias del
programa Formacién y de informacion estadistica del Observatorio de Empleo y Dinamica Empresarial del Ministerio de
Trabajo de Argentina.

Respecto a las remuneraciones por ocupado, comparando el afio 2000 con el 2001,
encontramos que en diez casos (36%) la situacion es peor en el momento t+1 para las empresas
beneficiarias en relacion con sus grupos de control (grafico 15). En un caso los resultados son
practicamente idénticos y en los restantes 17 (61% del total) las empresas que recibieron servicios
de capacitacion muestran un desempefio mejor que el de su respectivo grupo de control (grafico 15).
En el momento t+2 (afio 2003) en tanto la situacién empeora para las empresas beneficiarias, en el
sentido de que 13 empresas (46% del total) muestran un desempefio peor que sus respectivos grupos
de control, mientras que so6lo 15 empresas presentan un comportamiento mejor que el grupo de
control (grafico 16).
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VARIACION DEL EMPLEO EN EMPRESAS BENEFICIARIAS Y GRUPO DE COMPARACION
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Fuente: Elaboracion propia sobre la base de la informacion recopilada en la encuesta a las empresas beneficiarias del
programa Formacion y de informacion estadistica del Observatorio de Empleo y Dindmica Empresarial del Ministerio de
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Fuente: Elaboracion propia sobre la base de la informacion recopilada en la encuesta a las empresas beneficiarias del
programa Formacion y de informacion estadistica del Observatorio de Empleo y Dinamica Empresarial del Ministerio de
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VARIACION DEL SALARIO POR TRABAJADOR EN EMPRESAS BENEFICIARIAS

GRAFICO 16
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Fuente: Elaboracion propia sobre la base de la informacion recopilada en la encuesta a las empresas beneficiarias del
programa Formacion y de informacion estadistica del Observatorio de Empleo y Dinamica Empresarial del Ministerio de

Trabajo de Argentina.

Otro indicador que ha sido tomado en consideracion se refiere al desempefio exportador.
Sin embargo en este caso solo 4 empresas, entre las beneficiarias, realizan exportaciones. Por lo
tanto los resultados son poco significativos. La comparacion con el afio 2002 muestra una situacion
en la cual dos empresas tuvieron un comportamiento mejor que el de su grupo de control, mientras
que las otras dos presentan un desempefio peor (grafico 17). La misma situacion se encuentra en el

afno 2003 (grafico 18).

VARIACION DE LAS EXPORTACIONES EN EMPRESAS BENEFICIARIAS

Empresas beneficiarias del Proyecto

(Identificadas por su nimero de formulario)
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Fuente: Elaboracion propia sobre la base de la informacion recopilada en la encuesta a las empresas beneficiarias del
programa Formacion y de informacion estadistica del Observatorio de Empleo y Dinamica Empresarial del Ministerio de

Trabajo de Argentina.

Empresas beneficiarias del Proyecto
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] GRAFICO 18
VARIACION DE LAS EXPORTACIONES EN EMPRESAS BENEFICIARIAS
Y GRUPO DE COMPARACION 2000-2003
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Fuente: Elaboracion propia sobre la base de la informacion recopilada en la encuesta a las empresas beneficiarias del
programa Formacion y de informacion estadistica del Observatorio de Empleo y Dinamica Empresarial del Ministerio de
Trabajo de Argentina.

Ahora bien, los resultados del analisis del comportamiento de cada empresa pueden ser
agregados para el conjunto de firmas beneficiarias. Para la variable empleo el desempefio relativo
de las empresas beneficiarias es mejor en comparacion al grupo de control tanto en 2002 como en
2003, y en particular para las empresas medianas. De hecho, en 2002, afio de profunda recesion, las
empresas medianas beneficiarias del programa de Formacion lograron mantener practicamente
inalterada su cantidad de ocupados, mientras que en el caso del grupo de control hubo una fuerte
reduccion, de casi el 20% (cuadro 36).

CUADRO 36
RESULTADOS GLOBALES PARA LA VARIABLE EMPLEO
(Indices)

Empresas t t+1 t+2
Pequefias 2002 2003
Beneficiarias 100 86,1 99,5
Control 100 89,3 95,5
Impacto 0,0 -3,2 4,0
Medianas 2002 2003
Beneficiarias 100 100,0 105,5
Control 100 80,9 87,1
Impacto 0,0 19,1 18,4
Total empresas 2002 2003
Beneficiarias 100 91,6 101,8
Control 100 86,0 92,2
Impacto 0,0 5,6 9,7

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de la informacion recopilada en la encuesta a las empresas beneficiarias del
programa Formacion y de informacion estadistica del Observatorio de Empleo y Dinamica Empresarial del Ministerio de
Trabajo de Argentina.
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En el afio siguiente las empresas del grupo de control muestran un incremento mayor del
empleo. Igualmente el impacto para el total de las empresas se incrementa en t+2, debido al mejor
desempefio de las empresas pequeiias.

En el caso de la variable “salario por ocupado” el comportamiento del indicador es ain mas
positivo. En efecto, las pequefias empresas presentan un incremento elevado para esta variable tanto
en t+1 como en t+2; mientras que para las medianas el incremento de las remuneraciones por
ocupado es mas elevado en 2003 (cuadro 37). Estas variaciones positivas, claramente superiores a
las del grupo de control, indican muy probablemente la presencia de incrementos de la
productividad en las empresas beneficiarias.

CUADRO 37
RESULTADOS GLOBALES PARA LA VARIABLE SALARIO POR OCUPADO
(Indices)
Empresas t =1 2
Pequetias 2002 2003
Beneficiarias 100 129,2 148.5
Control 100 98,8 120,9
Impacto 0,0 30,2 27,5
Medianas 2002 2003
Beneficiarias 100 113,9 139,3
Control 100 99,8 122,3
Impacto 0,0 14,1 17,0
Total empresas 2002 2003
Beneficiarias 100 123,2 149,9
Control 100 99,2 126,5
Impacto 0,0 24,0 23,4

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de la informacion recopilada en la encuesta a las empresas beneficiarias del
programa Formacion y de informacion estadistica del Observatorio de Empleo y Dinamica Empresarial del Ministerio de
Trabajo de Argentina.

El ultimo indicador se refiere a la tasa de salida (o tasa de mortalidad) de las empresas. La
tasa de salida es el cociente entre las empresas que dejan de funcionar y el total de las empresas
operantes en el mismo afo. En el caso de las empresas beneficiarias s6lo una (de un total de 31
empresas) ceso sus actividades; y esto sucedid entre finales del afio 2001 y comienzos del 2002.
Para fines estadisticos, en los registros del Observatorio sobre Empleo y Dindmica Empresarial del
Ministerio de Trabajo de Argentina, la “salida” de esa empresa ha sido anotada en el afio 2001. Por
esta razon ha sido calculada la tasa de salida también para el afio 2001, que coincide con el periodo
de ejecucion de las actividades de capacitacion. Como se puede observar en el cuadro 38, la tasa de
salida ha sido de 7,5% en 2001 para el grupo de control y de 3,4% para las empresas beneficiarias.
Es decir, las empresas que recibieron los servicios de FUNDES han tenido una mayor capacidad de
supervivencia. En los dos afios siguientes no se registra ninguna salida de empresas entre los
beneficiarios, mientras que el grupo de control se reduce en un 8,8% y un 7,7% en 2002 y 2003
respectivamente. El resultado final acumulado entre 2001 y 2003 nos muestra una tasa de
mortalidad de 3,4% para las firmas beneficiarias y una de 22,1% para el grupo de control.
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CUADRO 38
TASA DE MORTALIDAD DE LAS EMPRESAS

Empresas Tasa de salida Tasa de salida Tasa de salida TZZ?lriilsgélja
2001 2002 2003 2001/2003
Comparacion 7,5% 8,8% 7,7% 22,1%
Beneficiarios 3,4% 0,0% 0,0% 3,4%
Diferencia 4,1% 8,8% 7,7% 18,7%

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de la informacion recopilada en la encuesta a las empresas beneficiarias del
programa Formacion y de informacion estadistica del Observatorio de Empleo y Dindmica Empresarial del Ministerio de
Trabajo de Argentina.

4. Analisis con modelos Probit

En esta seccion se analizan algunos aspectos a través de la aplicacion de modelos Probit y Biprobit
(Probit binarios)."

El primer ejercicio ha sido realizado para analizar el comportamiento de las empresas que
declararon no haber emprendido ningun tipo de accion como consecuencia de los cursos de
capacitacion recibidos. En este caso se han considerado las siguientes variables explicativas: 1)
Educacion duefio empresa, como variable que captura la capacidad para implementar acciones; ii)
Experiencia, que mide el grado de grado de consolidacion de la empresa, iii) Tamafio, como
determinante de la realizacion de acciones, y iv) Afio del curso, que controla por mayor o menor
madurez adquirida por FUNDES en la implementacion de sus actividades.

Los resultados de la estimacion indican un coeficiente significativo para tres de las cuatro
variables (cuadro 39). La Educacion del duefio empresa estd asociada negativamente con la
capacidad de no emprender algtn tipo de accion después de los cursos. Es decir, cuanto menor es la
educacion del duefio de la empresa, mayor es la probabilidad de no tomar ninguna accion. La
variable tamafio en tanto estd asociada positivamente con la variable dependiente, e indica que
cuanto mas grande es la empresa mayor es la probabilidad de no tomar ninguna accidon. Este
resultado podria indicar que los cursos fueron mejor aprovechados por las empresas pequefias y
podria tener algtn tipo de relacion con la necesidad de las empresas relativamente mas grandes de
recibir algun tipo de curso mas especifico y focalizado. Como se mencioné anteriormente, varios
entrevistados se quejaron del caracter genérico de los contenidos de los cursos y de la excesiva
heterogeneidad de los participantes. El afio de implementacion del curso por su parte se asocia en
forma negativa a la probabilidad de no implementar acciones. Esto indica que a medida que el
programa adquiere experiencia, se reduce la posibilidad de no emprender acciones por parte de las
empresas. Este ltimo resultado, que indicaria un proceso de aprendizaje en el programa Formacion,
tiene que ser matizado tomando en cuenta que han sido considerados s6lo dos afios (2000 y 2001) y
que ademas la gran mayoria de los beneficiarios participaron en sélo uno de estos (el afio 2001).

El segundo ejercicio se refiere a un Probit binario. En ese caso han sido consideradas las
acciones emprendidas por los beneficiarios como consecuencia del curso (clasificadas segun las
categorias ya mencionadas), las cuales han sido relacionadas con las mismas cuatro variables. Es
decir, una vez que la empresa haya decidido tomar algan tipo de accion, de qué manera esta accion
se relaciona con la educacion del duefio, la experiencia de la empresa, el tamaiio y el afio del curso.
Los resultados muestran una relacion positiva y significativa entre el nivel educacional del duefio y
la decision de aportar cambios en la administracion de la empresa y adoptar un cambio general de
mentalidad (més estratégico) en la gestion global del negocio (cuadro 40). El tamafio en cambio esta
asociado negativamente con la decision de realizar cambios organizacionales después de los cursos.

* Para mayores informaciones sobre los modelos utilizados véase el capitulo relativo a la evaluacién del programa Consultoria en

Chile.
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Estos tipos de cambios son los que implican decisiones mas relevantes por parte del empresario y
una transformacion sustantiva de las rutinas y de la organizacion misma de la empresa. Este
ejercicio indicaria que las empresas mas pequefias tienen mas dificultad para implementar cambios
de este tipo como consecuencia de un curso de capacitacion. Se puede suponer que este tipo de
empresas necesitaria de una intervencion mas especifica y focalizada para implementar cambios
mas sustantivos en su estructura de funcionamiento. Lo opuesto pasa con las empresas de mayor
tamafio relativo.

, CUADRO 39 )
ESTIMACION PROBIT. DUMMY “NO HIZO NADA” SOBRE VARIABLES TAMARNO,
EXPERIENCIA, EDUCACION DUENO Y ANO DEL CURSO RECIBIDO

Variable dependiente: No se realizaron acciones en la Cgsigfl;eclrge
empresa debido a la Consultoria (1 si, 0 no)
(Test t)
Educacion duefio empresa -0,33
(-1,65)*
Experiencia 0,03
1,17)
Tamafio 0,001
(4,70)*
Afio curso -1,08
(-1,77)*
Observaciones
28
Wald chi2(4)
239
R2
0,27
Log likelihood
-10,8
Fuente: Elaboracion propia.
* Coeficientes significativos al 95% de confianza.
CUADRO 40
RESUMEN DE RESULTADOS DE MODELOS BIPROBIT
Variables/ Acciones Administracion | Informatizacion | Mentalidad | Organizacional Calidad
Educacion duefio + +
Experiencia -
Tamafo -
Ao Curso + -

Fuente: Elaboracion propia.

Los otros dos resultados son de mas dificil interpretacion. La experiencia se asocia de forma
negativa con la adopcion de nuevos sistemas de informatizacion, de modo que las empresas mas
antiguas tienden a introducir con menos facilidad cambios relacionados con las nuevas tecnologias.
Finalmente el afio del curso esta asociado positivamente con las decisiones de adoptar cambios en la
administracion de la empresa y negativamente con la decision de introducir cambios a nivel mas
sustantivo modificando la gestion y estructura organizativa de la empresa.
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5. Conclusiones

La evaluacion de impacto del programa Formacion muestra resultados positivos en términos del
desempefio de las empresas beneficiarias en comparacion con el grupo de control, tanto para las
empresas pequeflas como para las medianas. Estos resultados ademas se pueden observar en las tres
dimensiones de analisis consideradas: empleo, salario por ocupado y tasa de mortalidad de las
empresas. Los resultados relativos a las exportaciones no son robustos debido a los pocos casos
disponibles. Esta evaluacion de impacto parece particularmente significativa, tomando en cuenta
que se esta considerando un periodo muy negativo en la historia economica de Argentina.

En términos de percepcion de impacto por parte de las propias empresas, los resultados
parecen ser algo menos positivos. Esto podria estar asociado al contexto econdmico adverso que
han tenido que enfrentar las empresas, en el sentido de que las mejoras han sido probablemente
menores en términos absolutos, pero estas adquieren una mayor significacién una vez que se
comparan con el desempefio de otras empresas. Al mismo tiempo es importante mencionar el
porcentaje elevado de empresas que no han emprendido acciones como consecuencias de los cursos
recibidos. Estas empresas, asi como otras que implementaron cambios menores, mencionan la
dificultad de implementar cambios debido a la genericidad de los cursos. En este sentido se aprecia
la necesidad de ajustar los cursos mas a las especificidades de las empresas. Este elemento aparece
también en los casos en los cuales algunos entrevistados se quejaron del nivel desparejo de los
participantes, lo cual obligaba a nivelar hacia abajo contenidos y metodologias. Uno de los test
Probit realizado indica que las empresas mas penalizadas serian las medianas, que necesitan
contenidos mas especificos y adaptados a sus propias necesidades, en comparacion con las firmas
mas pequeilas, para implementar cambios sustantivos.

Por otro lado, si bien hay una valoracion ampliamente positiva de los cursos y de sus
diferentes aspectos asi como del cumplimiento de expectativas, es también cierto que la casi
totalidad de los encuestados observa que no se discutieron previamente los contenidos y las
metodologias, y tampoco se ajustaron los cursos a las capacidades de los participantes. Este aspecto
esta relacionado con el instrumento especifico a través del cual se financiaron los cursos, el Crédito
Fiscal para la Capacitacion. En la medida en que FUNDES quiera profundizar su capacidad de
aportar metodologias, instrumentos y contenidos especificos, construidos también a partir de su
capacidad de interactuar con las empresas, y por tanto de comprender las necesidades especificas de
cada firma, el Crédito Fiscal, con las caracteristicas que hoy presenta, podria transformarse en una
limitacion para alcanzar este objetivo.

Probablemente, esto puede plantear algunas dudas en relacién a cual tendria que ser la
principal poblacion objetivo de FUNDES. La genericidad y rigidez de los cursos, elementos que en
buena medida pueden ser asociados a la utilizacion del crédito fiscal, resultan ser obstaculos
mayores para las empresas medianas, una vez que se quieran transformar los conocimientos
adquiridos en acciones especificas. Esto evidentemente podria limitar la capacidad de FUNDES de
interactuar con este subconjunto de empresas. Por otro lado, es probable que para las empresas mas
pequetias, o por lo menos para las empresas cuyos problemas de administracion y gestion sean mas
basicos, la utilidad de “soluciones estandardizadas” y generales pueda ser mayor, por lo que
instrumentos como el Crédito Fiscal pueden aportar significativamente.
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IV. Estudio sobre el posicionamiento del programa
Mejoramiento de las Condiciones de Entorno:
Chile, Argentina y El Salvador

Marco Dini
Paola Foschiatto
Carolina Gasaly

1. Presentacion del estudio

Por lo que concierne al Programa Entorno, se pretende verificar a través de una investigacion de
campo, las siguientes hipdtesis:

“La actividad que FUNDES ha desarrollado en el ambito del Programa Entorno, le ha
permitido:

1) Posicionarse como interlocutor de las instituciones publicas y privadas que se dedican
al desarrollo de las pequefias y medianas empresas;

2) Poner en marcha iniciativas destinadas a superar los obstaculos del entorno que limitan
el desarrollo de las pymes.”"

Para abordar tal proposito se han tomado como fuente principal de estudio las opiniones y
percepciones de actores vinculados al desarrollo de las pymes y de relevancia estratégica para
FUNDES. La metodologia utilizada en los tres paises tomd en cuenta la especificidad de cada
realidad, pero al mismo tiempo mantuvo caracteristicas de homogeneidad y uniformidad
investigativa.

La evaluacion de las percepciones que los representantes del universo institucional
vinculados directa o indirectamente al desarrollo de las pymes tienen respecto del Programa
Entorno es central al considerar el rol clave que la estrategia de FUNDES otorga a sus aliados en la
realizacion de las acciones conjuntas para el mejoramiento de las condiciones del entorno

4" Documento de proyecto “Evaluacion de los resultados de las acciones de FUNDES en términos de aporte al desarrollo de las pymes

en América Latina”.
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empresarial."> Es preciso sefialar que si bien lo esencial es esclarecer como es percibido el Programa
y los aportes que se adjudican, ello permite a su vez identificar muchos de los aspectos favorables y
desfavorables que se imputan a FUNDES en términos institucionales generales.

Finalmente a partir de este analisis de investigacion se disefid un documento que define una
metodologia replicable para futuras evaluaciones en donde se encuentra gran parte del fundamento
metodologico de la presente evaluacion.

2. Elementos de contexto

Para lograr un mejor entendimiento del entorno en que se desarrolla esta investigacion es preciso
describir algunas caracteristicas institucionales y estructurales tanto de los diferentes contextos
nacionales como de las distintas estrategias de los Programas Entorno desarrolladas en cada pais.

El principal elemento a considerar en el analisis del contexto en que se realiz6 el Programa
Entorno es la heterogeneidad de situaciones econdmicas e institucionales que caracterizaron a
Chile, El Salvador y Argentina durante los ultimos afios. A continuacidén se presentan, en primer
lugar, algunos datos referenciales que ejemplifican esta situacion en lo que concierne el contexto
econdémico e institucional; en segundo lugar, se sintetizan algunos elementos relativos a la
importancia de la pyme y las respectivas politicas de fomento; finalmente, se describen los
principales ejes estratégicos adoptados por los Programas Entorno de los tres paises con el objetivo
de hacer frente a dichas situaciones.

2.1 Contexto econdmico e institucional

Las economias de los tres paises considerados son diferentes, en primer lugar, por tamano: El
Salvador se caracteriza por tener una economia pequefia cuyo PIB es poco mas que la décima parte
del producto chileno. Argentina, al contrario es entre las economias mas grandes de la region
equivalente a dos veces y media la del vecino andino.

CUADRO 41 .
TAMANO DE LA ECONOMIAS

Producto Interno Bruto 2003 (a precios de
mercado, en millones de dolares)

Argentina 249 703,7
Chile 96 391,8
El Salvador 11 682,9

Fuente: CEPAL, Division de Estadisticas y Proyecciones Econdmicas.

Por lo que concierne su nivel de insercion en los mercados internacionales, sobresale el
desempefio de Chile y de El Salvador cuyas exportaciones de bienes y servicios por el 2003
representaron respectivamente el 35,9% y el 36,1% del PIB, mientras que en Argentina esta
relacion es tan sélo del 14,9%.

La evolucion del Producto Interno Bruto por habitante también registra diferencias
marcadas, como se puede apreciar en la siguiente tabla:

15 Véase el documento de FUNDES citado en la bibliografia.
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CUADRO 42
CRECIMIENTO DEL PRODUCTO INTERNO BRUTO POR HABITANTE
A PRECIOS CONSTANTES DE 1995
(Tasas anuales medias)

Pais 2000 2001 2002
Argentina -2,0 -56 -11,9
Chile 3,1 2,2 0,8
El Salvador 0,1 -0,2 0,3

Fuente: CEPAL, Anuario Estadistico de América Latina y el Caribe 2003.

En estas tres economias se observa ademas que la cooperacion internacional tiene pesos
relativos muy diferentes, alcanzando valores significativos en El Salvador, medianamente
importantes en Argentina y escasamente relevantes en Chile.

Desde el punto de vista cambiario, los tres paises han tenido historias recientes muy
distintas: El Salvador ha definido y mantenido una politica de cambios fijos a partir de la
dolarizacion de su economia en 2001; el mismo afo, después de diez afios de paridad con el dolar,
ha colapsado la politica de cambios fijos en Argentina, y Chile, en el marco de una politica de
cambios flotantes ha experimentado una devaluacion de 16%, entre 2000 y 2003.

Otro elemento que marca una profunda diferencia entre los tres contextos nacionales es el
diferente grado de estabilidad institucional logrado en cada pais. En Chile después de la larga
dictadura militar y en el Salvador tras muchos afios de una dolorosa guerra civil se pudo alcanzar un
buen nivel de seguridad y estabilidad de las instituciones tanto publicas como privadas. La situacion
se presenta muy diferente en Argentina, debido sobre todo a la profunda crisis econdmica y social
que instald en este pais en los afios mas recientes. Varios factores —cuales por ejemplo el default de
la deuda, la devaluacion de la moneda nacional, la caida del 15% del PIB entre los afios 2000 y
2002, el crecimiento acelerado de los indices de pobreza y desempleo— llevaron a una profunda
inestabilidad politica e institucional (recordamos que en el punto algido de la crisis se cambiaron
cinco presidentes en pocos meses) que influenci6 profundamente el Programa Entorno en su
estrategia de relaciones institucionales.

2.2 Las politicas de fomento de las pequeinas y medianas empresas

Las tres economias muestran también diferencias significativas en lo que concierne la
participacion de las pequefias y medianas empresas. De manera explicativa, es preciso recordar que
el sector de las pymes representaba aproximadamente el 50% del empleo manufacturero en Chile
(datos de 1996) y el 45% en Argentina (datos de 1994),'® mientras que tan sélo el 35% en El
Salvador (datos de 1998)."

En cuanto a las actividades de apoyo desarrolladas a escala nacional, hay que subrayar que
en Chile las instituciones de fomento muestran un comportamiento consistente, caracterizado por
inversiones sostenidas a lo largo de la ultima década. El “Programa Nacional para el Desarrollo de
la Pequeiia y Mediana Empresa”, presentado en el 1991 y ejecutado en colaboracion con diferentes
organismos tanto publicos como privados, se estructura en un amplio abanico de instrumentos de
fomento de la innovacion, el apoyo a la gestion, la promocion de la articulacion productiva, entre
otros. Para algunos de estos instrumentos se realizaron evaluaciones de impacto cuyos resultados,
en algunos casos positivos en otros mas criticos, originaron ajustes operativos y de gestion.

' Peres y Stumpo (coord.) (2002).
17 J.E.Martinez - E.Beltran, “Desafios y oportunidades del las pymes salvadorefias”, 2002, FUNDES International - FUNDAPYME, El
Salvador, Tecnoimpresos ed.
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En El Salvador los esfuerzos son mas incipientes y de menor envergadura, pero a partir del
afio 2000 se observa un vuelco importante puesto que el gobierno decidi6 dar coherencia y respaldo
a las actividades de apoyo mediante la elaboracion de en una Politica Nacional para la Micro y
Pequena Empresa (MYPE). Dicha politica, que ha sido el producto de una amplia consulta en la que
participaron los principales actores nacionales publicos y privados, integra en una estrategia
nacional las diferentes iniciativas que habian sido desarrolladas hasta la fecha. Su contenido subraya
la importancia de las MYPE en términos de generacion de empleo, reduccion de las disparidades de
género y combate a la pobreza.

Por lo que respecta a las politicas de apoyo a la pyme en Argentina, al comienzo de los afios
noventa se habia observado un aumento relevante de la oferta de tales servicios tanto en el sector publico
como privado. Aunque la mayor parte de las empresas no lograron aprovechar las actividades que se
habian implementado, tanto por un desconocimiento general de los servicios ofrecidos como por la
dificultad de estas politicas de abordar un segmento objetivo tan complejo, se avanzo en la identificacion
de los obstaculos que caracterizan el entorno de las pymes y en el disefio de politicas que permitan
solucionar dichas problematicas.'® No obstante, dicho proceso fue dramaticamente interrumpido por la
crisis econdmica del ano 2001 que desbaraté toda iniciativa de fomento hacia el sector productivo.

2.3 FUNDES y el Programa Entorno

Circunscritas en el heterogéneo panorama econdmico e institucional descrito en el punto
previo, las oficinas de FUNDES de los tres paises han puesto en marcha estrategias diferentes que
les han permitido ajustarse a las tres distintas realidades."’

En primer lugar, cada una ha desarrollado politicas de alianzas diferentes: en El Salvador se
ha establecido una alianza estratégica con la gremial empresarial mas importante del pais que
representa los intereses de las mayores empresas del pais (ANEP). El fruto de dicha alianza ha sido
una joint venture que se ha materializado en la creacion de FUNDAPYME. En Chile, las relaciones
de colaboracion con el sector privado han sido dirigidas hacia varios interlocutores, destacandose el
vinculo con la asociacion de medianas empresas exportadoras de manufactura (ASEXMA).
FUNDES Argentina por su parte, ha establecido una relacion preferencial con un grupo econdémico
especifico, de los mas grandes del pais (TECHINT).

En segundo lugar, por lo que concierne especificamente al Programa Entorno, han sido
distintas las historias y los periodos de maduracion: Argentina fue el pais piloto arrancando en 1998
(los resultados del diagndstico se presentaron publicamente en 1999); los programas de Chile y El
Salvador empezaron respectivamente en 1999 y a finales de 2001, mientras que en el 2002 se
publicaron los diagnésticos del entorno empresarial en cada uno de estos dos paises.*’

En tercer lugar, el desarrollo de este Programa se ha basado en una misma metodologia que
ha dejado a las tres oficinas amplios margenes de maniobra y accion diferenciada. En su esencia
dicha metodologia contempla la realizacion de un diagnostico de las condiciones del entorno, la
formulacién de soluciones de los problemas identificados y la implementacion de dichas soluciones.
La flexibilidad que este enfoque deja a las distintas oficinas responde a la necesidad de hacerse
cargo de problematicas muy diferentes. Debido a que FUNDES no ha definido prioridades
estratégicas comunes,” las actividades impulsadas por el Programa Entorno de cada pais han
derivado a menudo en planes de accion muy diferentes.

Peres y Stumpo (coordinadores), (2002).

Cabe sefialar que también FUNDES tiene historias distintas en los tres paises: nace a principio de los noventas en Chile y Argentina,
mientras que en El Salvador, en el afio 2000, se crea FUNDAPYME (un programa en el que contribuyeron como socios dos
entidades, la Asociacion Nacional de la Empresa Privada y FUNDES Internacional).

El Programa Entorno ha sido reconocido como una actividad estratégicas de FUNDAPYME tan s6lo este afio.

Como por ejemplo podria ser definir como prioritaria la relacion con los organismos del gobierno central para incidir en las politicas
de fomento y/o en el marco legislativo.

20
21
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A eso se afiade que, para la elaboracion de planes de acciones, los equipos de FUNDES de
los tres paises, a partir de los resultados del diagnostico, han tenido que tomar en cuenta de los
intereses de los aliados estratégicos de la institucion y de los medios efectivamente disponibles, con
lo cual la relacion de causalidad entre los tres pasos de la metodologia (identificacion de problemas,
disefio de soluciones y puesta en marcha de la misma) se fue reduciendo.

Lo anterior dificulta la realizaciéon de un estudio de impacto en el sentido estricto del
término, puesto que las soluciones emprendidas para los problemas detectados originalmente se han
encaminado con rumbos no previstos, fuertemente determinados por factores coyunturales
atenuantes de la problematica de generacion de recursos.

En cuanto a la estrategia y objetivos especificos, los elementos mas significativos estan
sintetizados en el cuadro 43.

Un cuarto elemento que contribuye a diferenciar la realidad de las oficinas de FUNDES en
los tres paises esta relacionado con las distintas dotaciones de personal asignadas a los respectivos
Programa Entorno.

En referencia a este tema, cabe sefialar también que los tres Programas de Entorno han
desarrollado distintas modalidades de complementar estos equipos internos con profesionales
externos. En el caso de Argentina el Programa ha establecido relaciones permanentes de colaboracion
con instituciones especializadas en los distintos temas que considera centrales (ALCA, Simplificacion
de Tramites, Diagnostico de entorno, etc.). En el caso de Chile, al contrario, la relacion de
colaboracion ha sido estipulada con consultores individuales, mientras que en El Salvador el equipo
del PE se hace cargo de la ejecucion directa de las actividades, delegando los temas operativos.

3. Objetivos del estudio

Dentro del marco de este estudio, que se caracteriza por los propositos de la contraparte y las
particularidades propias del Programa a evaluar, se han definido los siguientes objetivos.

3.1 Objetivo general:

Analizar el posicionamiento y los aportes logrados por FUNDES mediante el Programa Entorno en
Chile, Argentina y El Salvador, en términos de la perspectiva de los representantes de
organizaciones publicas y privadas comprometidas con el desarrollo de las pymes.

3.2 Objetivos especificos:

1. Conocer la imagen que los entrevistados tienen de FUNDES, incluyendo su opiniéon
genérica y la percepcion que tienen respecto de como la organizacion es considerada en
el ambito pyme.

2. Identificar el tipo de protagonismo que se le adjudica a FUNDES, en especial el
reconocimiento que se le hace como interlocutor en el ambito pyme.

3. Diagnosticar el nivel de conocimiento que los entrevistados tienen de la institucion y
sus actividades.

4. Identificar los principales aportes generados a través del Programa Entorno.

5. Conocer la percepcion que los entrevistados tienen de los estudios y publicaciones
realizados en el contexto del Programa Entorno.

6. Aproximarse a la visibilidad alcanzada por FUNDES y el Programa Entorno,
considerando complementariamente un analisis de su presencia en los medios escritos
de Chile, Argentina y El Salvador, entre los afios 2001 y 2003.
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7. Analizar las relaciones que FUNDES mantiene con las organizaciones y/o
entrevistados.
8. Diagnosticar la disposicién existente en los entrevistados a contratar o trabajar con
FUNDES en un futuro cercano.
9. Contribuir al desarrollo de un instrumento metodologico replicable para futuras
evaluaciones del Programa Entorno.
CUADRO 43
ESTRATEGIA Y OBJETIVOS ESPECIFICOS
Pais Objetivos Estrategia
Argentina Liderazgo del Programa Entorno en las areas tematicas Identificacion de areas especificas de
de mayor impacto, como es la insercion externa de las accion en el sector exterior y las politicas
pymes, las tramas productivas y cadenas de valor y la de promocion de exportaciones, el
simplificacion de tramites de registro empresarial. comercio electronico, el fortalecimiento
Capitalizacion del posicionamiento para generar institucional (sobre todo en el dmbito
recursos aplicables a proyectos orientados a mejorar las | municipal), el desarrollo territorial local,
condiciones de entorno de la pyme. los programas de mejoramiento de la
Consolidacion de los proyectos de solucion a los competitividad y los proyectos
problemas de entorno ya implementados o en curso, integrados para la promocion integral del
como la ventanilla unica y programas de desarrollo desarrollo sustentable de la pyme.
local. Un énfasis particular se ha puesto en los
Articulacion del Programa con distintas dreas de temas ALCA, simplificacion de tramites
FUNDES para la generacion de proyectos integrados. y diagndstico ambientales.
Chile Posicionamiento de FUNDES —a través del Programa Elaboracion de un diagnéstico del

Entorno— como interlocutor vélido de las instituciones
publicas y privadas que, en el ambito nacional, se
dedican al desarrollo de la pequefia y mediana empresa.
Identificacion de las problematicas que afectan al sector
de la pyme en el ambito del contexto econémico y
productivo nacional a través de la realizacion de
investigaciones especificas que logren revelar tales
obstaculos.

Posicionamiento en la agenda nacional de las
problematicas detectadas en el medio pyme.
Generacion de propuestas y soluciones politicamente
viables concernientes los especificos ambitos de interés
individuados, cuales la burocracia estatal, el sector de las
exportaciones, la representacion gremial.

Puesta en marcha de proyectos y actividades especificas
concernientes tales ambitos y a través de los cuales se
logre generar un impacto medible en el mediano y largo
plazo.

Desarrollo de alianzas estratégicas con los representantes
de las instituciones del sector ptblico-privado y con las
organizaciones pertenecientes al ambito de la
cooperacion internacional

entorno empresarial sobre la base del
cual se pudiese sucesivamente realizar
concretas propuestas de solucion para
los obstaculos detectados.

Desarrollo de investigaciones y estudios
concernientes los ambitos de interés
individuados y publicacion de los
resultados obtenidos a través de tales
investigaciones.

Identificacion de una linea de desarrollo
de nuevas oportunidades para la cual se
determind un campo de accion que no
habia sido destacado en el diagndstico
pero que si se caracterizaba por su
relevancia en el entorno pyme: el tema
del “emprendimiento”.

El Salvador

Mejoramiento y agilizacion de las condiciones del
entorno para favorecer la creacion y el desarrollo
sostenible de las pymes.

Atenuacion de los obstaculos mas relevantes para el
desarrollo de las pymes, mediante la implementacion e
impulso de reformas concretas al entorno en se
desenvuelven

Consolidacion de FUNDAPYME como institucion lider
en el tema pyme.

El Programa ha desarrollado alianzas
estratégicas con otras instituciones que
trabajan en el mismo sector, como por
ejemplo organismos de la cooperacion
internacional, ONG y Universidades.
Esta decision permitié ampliar y
profundizar sus areas de trabajo y
optimizar sus recursos econdomicos y
humanos.

Sus principales ejes de trabajo han sido:
el desarrollo local y la simplificacion de
tramites.
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4. Marco conceptual

A continuacion se definen los principales conceptos que son materia de evaluacion para el estudio y
que permiten develar tanto el posicionamiento conseguido por FUNDES como los efectos que ha
generado en el entorno institucional y productivo. Identificarlos permite organizar el analisis y
facilitar su entendimiento, mitigando la posibilidad de confusiones respecto de las tematicas a

analizar.

1.

b)

IMAGEN. Es la representacion que se hace el entrevistado del conjunto de rasgos que
caracterizan a FUNDES. Corresponde a la primera impresion que provoca y permite
distinguir la existencia de inclinaciones positivas o negativas. En relacion a la imagen
se identifican dos componentes, uno asociado a la opinidén general del entrevistado y
otro referido a la percepcion que se tiene de la opinion de otros actores respecto de
FUNDES.

OPINION GENERICA. Es el juicio general que el entrevistado tiene de FUNDES.
Corresponde a la pregunta: ;Cual es su opinioén general de FUNDES?

PERCEPCION DE LA IMAGEN. Indica cémo se percibe FUNDES en su entorno
institucional y el conocimiento que el entrevistado tiene de su imagen entre otros
actores del medio.

PROTAGONISMO. Esta vinculado con el espacio de actuacion de la institucion, ya
sea desde el lado de los usuarios como de las instituciones con las cuales interactia en
el ambito publico y privado. Este concepto esta relacionado con el rol desempefiado por
FUNDES y responde a la pregunta de si la institucion es “un interlocutor valido”. Los
distintos matices en el protagonismo de FUNDES son equivalentes a los distintos
matices en su papel de interlocutor. Por consiguiente, existen diferentes niveles de
protagonismo o interlocucion —es un interlocutor importante o no— y diferentes tipos
de interlocucion —es un interlocutor en el plano de los estudios, en el plano de
generacion de debates o en el plano de capacitacion—.

VISIBILIDAD. Esta relacionada con hacer visibles y evidentes el trabajo llevado a
cabo por FUNDES. Una evaluacion de la visibilidad involucra temas relacionados a
una estrategia comunicacional, en especial la capacidad de difusiéon o publicidad.
Visibilidad no es lo mismo que protagonismo, uno alude a hacer externo o cognoscible
su accionar y el otro al desempefio de un rol.

IVISIBILIDAD (publicidad-difusién) # PROTAGONISMO (ser interlocutor véalido)|

4.

CONOCIMIENTO. Apunta al nivel de conocimiento que los actores manejan respecto
de FUNDES, incluyendo su planteamiento sobre el tema pyme, los estudios y las
actividades. Constituye un requisito fundamental para profundizar en las opiniones de
los entrevistados. A su vez es un antecedente para que FUNDES logre posicionarse. Por
ejemplo, un bajo conocimiento va en detrimento de su posicionamiento o mas
especificamente, que los entrevistados conozcan solo un aspecto de FUNDES puede dar
luces sobre qué areas necesitan mayor divulgacion

APORTES. Son las modificaciones surgidas en el entorno empresarial y que se
atribuyen a los trabajos del Programa Entorno. Aunque los aportes pueden ser o no ser
concretos, el foco esta puesto en aquellos que pueden ser identificados de manera
comprobable y concreta. Las modificaciones pueden ser de diversa profundidad e
indole, desde cambios en las actitudes a efectos en temas legislativos:

— (1) Modificacion del contenido del discurso o de la actitud de los representantes de
instituciones relevantes en el ambito pyme.
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— (i1) Adopcion de los materiales del Programa Entorno como referencia para
estudios o programas de formacion.

— (iii) La incorporacién en las instituciones relevantes en el ambito pyme de nuevas
lineas de accidon o potenciacion / reorientacion de las acciones ya existentes o
innovaciones significativas en programas y politicas de apoyo.

— (iv) Cambios en la estructura productiva o mejoras en el aparato administrativo.
— (v) Puesta en marcha de iniciativas legislativas.

PERCEPCION DE LOS ESTUDIOS Y PUBLICACIONES. Opinién que los
entrevistados tienen de estos productos del Programa. Los estudios y publicaciones
constituyen el sustento técnico con que FUNDES opera en el ambito de desarrollo de
las pymes, generando debate y propuestas.”

ANALISIS DE RELACIONES. Recoge informacion sobre los tipos de relaciones
entre los entrevistados y FUNDES asi como de la evolucion de las mismas. Al evaluar
las relaciones que FUNDES ha mantenido con sus interlocutores se vislumbra la
capacidad que tiene, tanto a nivel institucional como personal, de generar relaciones
empaticas, redes perdurables y accion colectiva. El desarrollo de estas relaciones es un
proceso relativamente lento, caracteristica que se acrecienta cuando aumenta la
cantidad de actores involucrados. A pesar de su caracter pausado, el nacimiento de las
relaciones exige de una actitud consistente y activa, que de seguridad a la relacion y de
esa manera afecte positivamente el posicionamiento institucional.

DISPOSICION PARA REALIZAR FUTURAS ACTIVIDADES. Indaga sobre la
disposicion existente para realizar actividades con FUNDES o contratar sus servicios,
considerando quienes ya han contratado o trabajado con FUNDES asi como quienes no
lo han hecho.

PROPUESTAS DE LOS ENTREVISTADOS. Incluye las propuestas de
colaboracion con FUNDES que los entrevistados elaboraron durante las entrevistas y
que se refieren a la posibilidad de continuar desarrollando las actividades, ampliarlas o
mejorarlas. También se incluyen propuestas relativas a actividades que FUNDES
pudiera desarrollar, tanto para expandir su ambito de accion asi como para mejorar sus
falencias.

Para entender esquematicamente la relacion entre los conceptos y asi incorporar
eficazmente los procesos a evaluar, se presenta la siguiente ilustracion. Si bien estan separadas, las
fases no son necesariamente estaticas y secuenciales, ya que se van retroalimentando
constantemente.

Por consiguiente, se identifican tres momentos de gran utilidad para el analisis:

El primero consiste en la formacion y socializacion de un contenido para la accion que
apunta a generar una nueva sensibilidad e interés de los actores locales para la mejora
de las condiciones del entorno;

El segundo, en que se ponen en marcha las actividades que apuntan a mejorar las
condiciones del entorno;

El tercero, en que se genera un cambio en el entorno de las pymes.

Esta distincion es mas bien practica, ya que las fases no tienen limites claros.

22

Aplica para Chile y Argentina.
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En términos metodologicos, los primeros dos momentos se abordan en base a una
percepcion evaluativa de los entrevistados mientras que el tercero responde mas bien a un afan
descriptivo, si bien con una fuente también subjetiva.”

El conocimiento, la imagen, la visibilidad y la disposicion corresponden a una evaluacion
de los prerrequisitos y capacidades necesarias para la generacion de resultados concretos. La
identificacion de una interlocucion valida es clasificada como aporte intermedio. Los aportes se
analizan en una seccion especial que registra cambios tangibles en actitudes, conductas y entorno.

GRAFICO 19
FASES DEL PROGRAMA
Primera fase Segunda fase Tercera fase
Accion del PE
¢ Ser interlocutor: Aporte:
¢ Interlocucion
fu:(;z;uennala produce
Divulgacion o trama de modificaciones
convocatoria e
Conocimiento
Imagen
\_ -/
—

Posicionamiento

v

Cambio de
conducta

Cambio de
Actitud

Cambio en el
entorno

»  Es subjetiva ya que son los aportes que los entrevistados reconocen al momento de ser interrogados, lo cual puede ser afectado por

omisiones o recuerdos confusos. Para lograr mayor objetividad en la fuente habria que comprobar los aportes declarados con material
escrito o con la opinioén de otros actores.
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Las categorias de analisis se operacionalizan de la siguiente manera:

CUADRO 44
CATEGORIAS DE ANALISIS E INDICADORES
Categorias de Analisis Sub-categorias Indicadores
1. IMAGEN Opinidn genérica | Opinidn genérica de FUNDES (qué piensa, en general, el
entrevistado de FUNDES).
Percepcion de la | Como el medio pyme considera a FUNDES (percepcion de la
imagen opinion de terceros)

Conocimiento de instituciones publicas o privadas que hayan
utilizado o inspirado en los trabajos de FUNDES.

2. PROTAGONISMO En qué medida FUNDES es interlocutor valido para instituciones
publica/ privadas que apoyan al desarrollo de las pymes.

Descripcion del protagonismo de FUNDES

3. CONOCIMIENTO Mision Conocimiento de la mision de FUNDES sobre la problematica de
desarrollo de las pymes.

Actividades Conocimiento de los estudios elaborados por el PE24.
realizadas
Conocimiento de los proyectos o actividades de colaboracion
impulsadas por PE.
4. PERCEPCION DE Opinidn de los estudios y publicaciones realizados por PE.
ESTUDIOS/ i
PUBLICACIONES/ Consens'(? con las propuestas de los esF1’1d1os
PROYECTOS Evaluacion de proyectos de colaboracion.
5. APORTE Modificaciones en| (i) Modificacion del contenido del discurso o de la actitud.
el entorno (ii) Adopcion de los materiales del Programa Entorno como
empresarial referencia para estudios.
(iii) La incorporacion en las instituciones relevantes en el ambito
pyme de nuevas lineas de accion o potenciacion / reorientacion de
las acciones ya existentes o innovaciones significativas en
programas y politicas de apoyo.
(iv) Cambios en la estructura productiva o mejoras en el aparato
administrativo.
(v) Puesta en marcha de iniciativas legislativas.
6. VISIBILIDAD Capacidades de difusiéon de FUNDES y el PE.
Presencia de FUNDES en los medios de comunicacion.
7. RELACIONES Percepcion de las relaciones generadas con FUNDES.
8. DISPOSICION Disposicion para colaborar o contratar a FUNDES en futuro
cercano.
9. PROPUESTAS DE LOS Propuestas para la labor de FUNDES y PE.
ENTREVISTADOS

5. Metodologia
5.1 Tipo de estudio

El presente estudio busca diagnosticar el posicionamiento alcanzado en los tres paises por FUNDES
y el Programa Entorno. La metodologia aplicada es el resultado del intercambio entre los equipos de
investigacion de cada pais, con lo cual ha sido posible establecer las pautas generales de la
investigacion que han permitido obtener resultados comparables en los tres paises.

*  PE: Programa Entorno.
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Dadas las caracteristicas del objeto de estudio, que se focaliza en el andlisis de las
percepciones de los entrevistados acerca de la efectividad de acciones colectivas y vinculos
interinstitucionales orientados a transformar el contexto competitivo de las pymes, se ha optado por
una metodologia cualitativa. Si bien se pretenden esclarecer ciertas generalidades, la especificidad
de los comentarios, las variables contextuales y la valoracion de las distintas individualidades
entrevistadas podia ser alcanzada mejor mediante un analisis cualitativo el cual ha sido adoptado
como enfoque metodologico central. Ahora bien, también se utiliz6 complementariamente una
técnica de caracter mixto,” que cumple un rol secundario para concretar el objetivo general.

Ademas, este estudio corresponde a una evaluacion intermedia, cuya finalidad principal es
el aprendizaje institucional de FUNDES. En este sentido el estudio ha sido considerado como una
evaluacion formativa que se espera se traduzca en un instrumento volcado a favorecer la
adquisicion de un método de intervencion cada vez mas eficaz. Para que esto ocurra se precisa de
una eleccion estratégica permanente, en que los hallazgos encontrados en el proceso evaluativo son
considerados insumos para el re-disefio de la estrategia organizativa.

5.2 Muestra

La eleccion de las personas a entrevistar es determinante para garantizar la calidad del resultado la
investigacion. Lo importante en este estudio no es que la muestra sea probabilistica, sino que
incluya a los actores puntuales relevantes para el estudio. Para obtener la muestra de personas a
entrevistar se definieron los siguientes 6 ambitos institucionales, que describen de manera
exhaustiva el conjunto de organizaciones que FUNDES considera, implicita o explicitamente, como
sus potenciales interlocutores:

e Gobierno central o local

e Organizaciones del sector privado (gremios, camaras, asociaciones empresariales)
e Centros de estudio e investigacion

e Sedes locales de organismos de cooperacion internacional

o Instancias del poder legislativo vinculados al sector pyme

e Organizaciones no gubernamentales

La importancia de cada ambito varia segiin paises, el contexto historico y la estrategia
desarrollada por los distintos equipos del Programa Entorno.*®

Por otra parte, cada persona entrevistada es una entidad independiente e irrepetible, cuyo
valor afiadido depende de su peculiar experiencia y funcion en la institucion analizada. Por otro lado,
la seleccion de las persona a entrevistar depende también de la expectativa que el Programa Entorno
tenia con respecto a la participacion de esa persona en la actividad impulsada por dicho Programa.

Asi, es central tanto la institucion como el cargo del entrevistado. Es por ello que se ha
optado por destacar las opiniones de los entrevistados que desempefian cargos que se han definido
como altamente influyentes en el desarrollo de las politicas pyme. Los criterios utilizados para
definir dichos cargos se basaron en:

o Facultad para tomar decisiones en materias o proyectos relacionados con la estrategia
del Programa Entorno.

e Pertenencia a una institucion relevante para el desarrollo de las pymes.

e Experiencia reconocida en las politicas de desarrollo del sector pyme.

25
26

Es decir, con una parte cuantitativa y otra cualitativa.
Se ha considerado ademas una muestra de representantes de organismos internacionales asociados al desarrollo de las pymes
(independiente a los actores de las sedes locales), los cuales estan siendo entrevistados telefonicamente.
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Para definir la muestra se hizo referencia, en cada pais, a una lista de actores relevantes
sugeridos por FUNDES, la cual fue analizada, filtrada y complementada por el equipo de
investigacién y luego consensuada con la organizacidén. Las listas tentativas ascendian a las
siguientes cantidades:

CUADRO 45
MUESTRA POR PAIS
Pais Cantidad de personas
Chile 42
El Salvador 25
Argentina 46

Se intent6 entrevistar a todos los integrantes de esta muestra inicial, pero en el proceso se
enfrentaron ciertos obstaculos de tiempo y de disponibilidad”’ que hicieron que la cantidad
descendiera.”® Hubo ademas casos no relevantes para los objetivos del estudio. Como medida
paliativa se optd por reemplazar algunas personas que presentaban este mismo problema, y asi no
seguir disminuyendo la muestra. También se incluyeron personas fuera de la lista y ajenos al
accionar de FUNDES, para conocer la opinion de otros actores estratégicamente relevantes en el
mundo pyme.

A continuacion se describen las muestras finales de acuerdo al ambito institucional:

CUADRO 46
MUESTRAS FINALES
Chile Argentina El Salvador
Ambitos institucionales N entrevistados | N°entrevistados | N°entrevistados
Gobierno central y local 18 12 6
Org. sector privado 5 14 5
Centros estudio e investigacion 5 3
Cooperacion internacional 1 4 3
Poder legislativo 2 0 0
ONG 0 0 4
Muestra Total 31 35 21

Se trata de una muestra intencionada basada en la importancia estratégica que los sujetos
tienen para la investigacion, cuestion que se asocia a qué ambito institucional representa el sujeto, al
tipo de vinculo existente con FUNDES y al cargo del entrevistado. El distinto nivel de importancia
atribuido a los sectores publico y privado depende del diferente rol jugado por éstos en los
respectivos paises.

Para facilitar y optimizar el analisis de las entrevistas se opt6 por diferenciar la muestra de
entrevistados seguin el nivel de intensidad de su vinculo con FUNDES. De esta manera se tienen
los siguientes niveles, en orden inclusivo y descendente:

1) Colaboraciéon directa: en este nivel se incluyen aquellos representantes que han
realizado estudios y proyectos conjuntamente con FUNDES y han tenido una relacion
de asistencia técnica.

27
28

También se enfrenté el problema de rotacion de las personas a entrevistar.
En algunos casos, ademads, se encontraron personas que habian recién asumido sus responsabilidades y que desconocian por
completo los temas de interés, por lo cual no se consideraron relevantes.

76



CEPAL El aporte de FUNDES a las pymes en América Latina: Una evaluacion de impacto

2) Participante externo: se refiere a entrevistados que han participado en foros y
reuniones, expresando su opinion, propuestas y criticas sobre actividades especificas
asociadas a FUNDES. Participacion informal, no tienen un vinculo de co-
responsabilidad en las actividades o estudios.

3) Vinculo institucional: Dos opciones: el entrevistado no ha tenido un vinculo con el PE
(si con otras areas de FUNDES) o s6lo ha habido una relacion entre la institucion (no el
entrevistado) y FUNDES.

4) Actores relevantes o potenciales colaboradores/ participantes: entrevistados que sin
tener vinculo alguno con FUNDES constituyen actores relevantes en la agenda
econdomica del pais y podrian ser potenciales colaboradores o participantes de

FUNDES.
Segun estos criterios las muestras se dividen de la siguiente manera:
CUADRO 47
MUESTRAS SEGUN NIVEL DE INTENSIDAD
Niveles de intensidad Chile® Argentina El Salvador
Colaborador directo 7 9 6
Participante externo 14 8 11*
Vinculo institucional 5 18 4
Potencialmente relevante 5 0 0
Muestra Total 31 35 21
Cargos influyentes 8 6 6

*: en El Salvador se ha integrado en un solo grupo a los participantes externos y los actores potencialmente relevantes.

Las diferentes formas de agrupar la muestra dicen relacion con las distinciones que se hacen
en el analisis. La informacion se interpreta a la luz de los patrones y diferencias encontradas en el
ambito institucional, la intensidad del vinculo y la relevancia estratégica de los cargos de los
entrevistados. Es importante resaltar que el andlisis no pretende establecer relaciones causales
respecto a estas categorias.

Muestra para analisis complementario

El analisis complementario de base cuantitativa y cualitativa consiste en la revision de la presencia
de FUNDES en la prensa escrita entre los afios 2001 y 2003. La eleccion de los periddicos fue
analizada con los representantes del Programa Entorno, concluyéndose revisar los principales
diarios y revistas —también paginas web—" que se dedican principalmente a los temas
economicos y los periddicos de mayor cobertura. La idea era registrar los casos en que se citara a
FUNDES o el Programa.

En términos concretos, se identificaron los articulos en que se cita a FUNDES, para poder
comparar el nimero de citaciones entre los afios escogidos. Se consider6d necesario leer y analizar
todos los articulos para excluir citaciones irrelevantes y determinar el protagonismo del Programa.
Posteriormente se procedio6 a “eliminar” los articulos que no eran validos para la investigacion.

¥ (Cabe sefialar que en el estudio del Programa Entorno de FUNDES Chile se incorporaron a la muestra 4 docentes universitarios

relacionados al tema pyme, los cuales fueron entrevistados con una pauta de entrevista diferente, puesto que el propésito fue indagar
en el impacto de la organizacion en el ambito universitario, que es de especial relevancia en el programa entorno nacional.

3% En El Salvador sélo se revisaron diarios.
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Muestra de representantes de organismos internacionales

Se trata de personas que hayan tenido alguna relacion con FUNDES y que interesa interrogar por su
vinculacion con los temas pyme. No son las mismas personas del ambito que se ha definido como
“cooperacion internacional” ya que éstas se sitian en el pais donde se aplica la investigacion
mientras que los representantes de organismos internacionales son personas que actiian a nivel
regional latinoamericano. Asi, el proposito es estudiar el posicionamiento de FUNDES en el nivel
macro de los organismos internacionales. La muestra estd compuesta por 5 representantes.

5.3 Recoleccion y tratamiento de informacién

El instrumento utilizado fue una entrevista abierta, guiada por una pauta no estructurada. Por
tratarse de pautas se considera que la aplicacidon no es rigida y es fundamental la experiencia del
entrevistador. Las entrevistas se desarrollaron en un contexto coloquial e incluso a veces con un
previo conocimiento entre las partes (entrevistador y entrevistado), lo cual facilit6 el desarrollo de
didlogos fluidos de contenidos altamente valorables. Es mas, en ciertos casos, si no hubiera existido
este mutuo conocimiento, las entrevistas tenian poca chance de efectuarse.

Ademas, por su caracter abierto, la organizacion de la informacion recolectada no obedece a
estructuras preestablecidas y da cuenta de la amplitud de las opiniones. Algunos entrevistados
profundizaron mas en ciertos temas y otros los dejaron casi sin comentar, lo cual hace que el
producto de las entrevistas sea atin mas dificil de estructurar.

Para facilitar el tratamiento de la informacion, cada entrevista fue procesada de inmediato
para extraer y elaborar su contenido. Posteriormente la informacién de todas las entrevistas fue
ordenada en matrices segun tipo de vinculo entre el entrevistado y FUNDES y dentro de éstas,
segun areas tematicas. En base a estas matrices y en consideracion de ciertas variables contextuales,
se elabor¢ el analisis de los resultados.

Por ultimo, en el analisis de prensa escrita, se utilizo una hoja de registro donde se vaciaron
los datos obtenidos de la revision de la prensa escrita. El analisis se bas6é en la comparacion entre
afios del numero de citaciones y fuentes incluidas en la hoja de registro.

6. Analisis de resultados®

6.1 Imagen

Se defini6 como imagen la representacion que tiene el entrevistado del conjunto de rasgos que
caracterizan a FUNDES. La imagen es parte de un proceso de construccion institucional que esta
relacionado con el nivel de reconocimiento publico en un ambito determinado. Para hacer operativo
este concepto, se trabajaron dos distinciones complementarias: primero la opinion genérica que los
entrevistados tienen de FUNDES y —segundo— su percepcion de la imagen de FUNDES en el
ambito pyme.

6.1.1 Opinién genérica de FUNDES

La valoracién que las personas tienen de las instituciones y acciones sociales son un
ingrediente fundamental para la participacion que tienen en ellas y la eventual mantencion de los
vinculos generados a través de las experiencias. Esta valoracion define el contexto de opiniones
donde la institucion opera. De este modo, aunque de manera no directamente causal, una mejor
opinion genérica facilita el nacimiento de relaciones institucionales estratégicas y en esa medida el
logro de los objetivos de las partes interesadas.

' Para analizar los resultados con mayor detalle referirse a los documentos realizados en cada pais.
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Por otra parte, una buena valoracion es producto de diversas variables, como por ejemplo,
la consistencia de lo ofrecido, su utilidad, su publicidad, entre otros. Esto significaria que una buena
opinion genérica de FUNDES se sustenta en “productos”, acciones y profesionales que satisfacen
las expectativas de sus interlocutores, y establece a su vez una base para la mantencion y generacion
de nuevos productos y vinculos.

En términos globales, mas alla del tipo de relacion establecida con FUNDES y de los
ambitos institucionales que representan los entrevistados, se detectd una muy buena opinion
genérica de FUNDES que alcanza el 100% en Argentina y el 84% en Chile y el 62% en El
Salvador. Este hallazgo permite plantear la existencia de un claro sentimiento de empatia, basico
para el atractivo que pudiera tener el accionar de la organizacion y eventualmente el impacto de
éste. Sin embargo, cominmente se aclaré que esta percepcion se fundamentaba en un conocimiento
bastante superficial.

En relacion a lo anterior, se descubrio que no existia un conocimiento integral de FUNDES
en términos de su mision y actividades que no fueran los estudios publicados o los proyectos en que
hubo una colaboracion directa (lo cual se profundizara en el capitulo sobre conocimiento). Esto a
menudo imposibilit6 a algunos entrevistados a entregar evaluaciones mas precisas de la institucion.

El elemento mas destacado en los tres paises fue la alta calidad técnica y humana del equipo
de profesionales que integran la el programa Entorno. En Chile ademas se destaco la alta calidad de
los estudios. En El Salvador se agregaron los resultados positivos de las actividades de FUNDES.
En Argentina a su vez se mencionaron otros elementos, tales como la alta seriedad de la
organizacion y en menor medida el valor de los estudios.

Respecto de los hallazgos a nivel pais es preciso informar que:

Chile:
— Se destaca el hecho que 6 de los actores entrevistados con cargos influyentes tuvieron
opiniones favorables.

— Dos entrevistados del gobierno central con cargo influyente desvalorizaron el aporte de
FUNDES.

— Si bien todos los “colaboradores directos” entrevistados tuvieron opiniones genéricas
favorables, éstas se asocian mas bien a la experiencia de colaboracion existente —en
un proyecto especifico— que a FUNDES como instituciéon, ya que no tienen un
conocimiento mas acabado de ésta.

Argentina:
— En un ambiente de mucha incertidumbre y volatilidad se aprecia profundamente la
seriedad institucional de FUNDES.

— Aquellos entrevistados que tienen una relaciéon de menor intensidad de vinculo con
FUNDES dieron opiniones amplias y genéricas.

El Salvador:
— Los entrevistados que expresaron opinion mas positiva son los que tienen vinculos mas
intenso con FUNDES. Cuando el vinculo es menos intenso las opiniones son mas

diversas.

— Sobresale que en el sector privado las opiniones son mayormente positivas.

— Las opiniones negativas son mas frecuentes entre los otros actores relevantes, lo cual
podria estar asociado al limitado conocimiento de las actividades de FUNDES.

— Un actor de cargo importante menciond la escasa preparacion y experiencia de un
ejecutivo de FUNDES, evidenciada en el contesto de un debate publico.
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6.1.2 Percepcion de la imagen en el medio pyme

Bajo esta categoria se han agrupado las percepciones que dicen relacion con el
reconocimiento social adjudicado a FUNDES en el ambito de las organizaciones publicas y
privadas que se ocupan del desarrollo de las pymes. En particular, lo que interesé indagar fue si los
entrevistados consideran que la organizacion es reconocida por otros profesionales del sector y si
estan en conocimiento de instituciones que utilicen a FUNDES como referente. Tal propdsito
consiste en un camino alternativo para estudiar el reconocimiento que se le hace a la organizacion
como referente masivo y su atractivo publico. Cabe destacar que no todos los entrevistados dieron
su opinion sobre este tema por lo cual se cuenta con escasa informacion.

A manera de sintesis, se puede sefialar que si bien hubo apreciaciones positivas
relacionadas a la imagen de FUNDES, el resultado es mas bajo que en la opinién genérica, lo cual
indicaria cierta debilidades de su presencia en el medio pyme, indicando un problema en la
consolidacion de la imagen de FUNDES como un espacio reconocido y con alta gravitacion en el
ambito pyme que debe ser atendido. En relacion a cada pais se destaca lo siguiente:

Chile:
— 65% afirma que la organizacion si estd siendo tomada en cuenta “por otros” y que
entrega “productos reconocidos y valorados” pero solo dos casos explicitaron conocer
instituciones concretas que utilicen los productos de FUNDES.

— Hubo entrevistados que manifestaron no conocer organismos que explicitamente tomen
en cuenta a FUNDES como referente. En relacion a ello se sugirié implantar una
politica de difusion de sus actividades y programas.

Argentina:
— La opinidn es altamente favorable a excepcidon de un caso.

— El 20 % de las respuestas subrayan algunos aspectos a mejorar, asociados a una baja
visibilidad y presencia, ambitos de actuacion territorial limitados a pocas localidades y
a la instrumentacion de programas aplicados o trabajos en terreno.

El Salvador:

— So6lo dos entrevistados indicaron tener referencias de la buena imagen de
FUNDAPYME en el ambito ptblico. En una nota negativa, un colaborador directo
revel6 el peligro de vincular a FUNDAPYME con las empresas mas grandes, como
resultado de su vinculacion con ANEP. El comentario resulta relevante proviniendo de
un actor de importancia estratégica para FUNDES.

6.2 Protagonismo: ¢ Es un interlocutor valido?

En el presente estudio se entendid el protagonismo como el espacio de actuacion de la organizacion,
ya sea desde la perspectiva de los usuarios o de las instituciones con que se relaciona. En especifico,
se busco analizar si FUNDES es considerado un interlocutor valido, lo cual fue confirmado en los
tres paises, especialmente en el caso de Argentina. Tal apreciacion se baso principalmente en la alta
calidad y el caracter innovador de sus estudios y proyectos. Ahora bien, este resultado presenta
distinciones que es necesario revisar segun pais, ya que el tipo de interlocucion adjudicada a
FUNDES esta altamente ligada a las acciones que se han desarrollado en los diferentes contextos.

Chile:
— 17 de 31 entrevistados (54,8%) mencionaron a FUNDES explicitamente como un
interlocutor valido. Quienes no lo hicieron de manera explicita igual confirman la
interlocucion de FUNDES por el papel que le han adjudicado.

— A FUNDES se le atribuye una interlocucion especificamente en relacion a:
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= La generacion de debates de alta relevancia, como por ejemplo sobre el tema
“entorno y empresarialidad”, y la generacion de estrategias para la formalizacion
de politicas.

= Larealizacion de estudios —que responden a una demanda no satisfecha por otras
organizaciones—.

= La funcionalidad que han tenido sus productos para el quehacer laboral de los
entrevistados.

— Solo tres casos, de cargos influyentes, opinaron negativamente sobre el papel de
interlocutor de la organizacion. También hubo comentarios que especificaron que
FUNDES no aporta en el tema emprendimiento, el cual es uno de los ejes centrales del
Programa Entorno en Chile.

Argentina:
— El 90% de las respuestas considera a FUNDES como un interlocutor véalido. Resulta
interesante que algunos entrevistados vean en FUNDES a un articulador entre lo
privado y publico, lo local y lo nacional y también entre la pequefia y la gran empresa.

— El protagonismo de FUNDES se atribuye a:
» Los estudios, que se perciben como innovadores y que contribuyen al debate,
articulando también una red para la realizacion de estudios.
= Lapromocion de espacios de articulacion entre el sector publico y privado.
» La articulacion entre la gran empresa y la pyme mediante el desarrollo de
proveedores.
= Su papel en los temas de exportacion pyme.

— Hubo tres respuestas negativas que le restaron validez como interlocutor, dado su falta
de vinculacion con el sector publico y considerar que FUNDES es mas bien referente
en la venta de servicios pyme que interlocutor del sector publico.

El Salvador:
— Hay opiniones variadas sobre la validez de FUNDAPYME como interlocutor, en el
sentido que 57% lo considera interlocutor valido y 43% no.

— FUNDAPYME se posiciona como

= Institucidon con capacidad técnica (producto del soporte técnico y transferencia de
la experiencia de FUNDES Internacional) y,

* Como la “voz” del sector empresarial en materia de competitividad de la pyme,
por el hecho de nacer bajo la tutela de ANEP.

— El vinculo que FUNDAPYME mantiene con la Asociacion Nacional de la Empresa
Privada (ANEP), entidad cupula del sector empresarial, es un factor controversial. Por
un lado, entre los entrevistados con vinculo institucional, tal vinculacion le otorga
legitimidad como interlocutor. Por otro, surgen criticas desde el sector gremial
cuestionando la representatividad y legitimidad de FUNDES precisamente por la
referencia de ANEP con los intereses de las grandes empresas.

— Hubo opiniones negativas de la contraparte gubernamental que destacan un limitado
aporte y que el enfoque comercial surgido de las presiones por autofinanciacion, han
desviado la atencion de la institucion.
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6.3 Conocimiento de FUNDES

Que los actores del medio le conozcan es el primer paso en la consecucion de sus metas.

Un elemento comun en los hallazgos de este estudio es que existe un conocimiento bastante
superficial de FUNDES. En términos generales, la informacion mas conocida refiere a los estudios,
proyectos de colaboracion directa y a los integrantes de la organizacion. En general, los
entrevistados manifiestan poco conocimiento de la identidad, manejando escasa informacion sobre
la mision de FUNDES. Es interesante destacar este comentario: “a FUNDES se lo conoce mas por
lo que hace que por su vision estratégica y fundamentos”. Ha sido comun que el Programa Entorno
no tenga un reconocimiento especifico como un area particular de trabajo de FUNDES y de esta
forma sus estudios y actividades son adjudicadas en términos generales a la organizacion.

En Chile, s6lo un 44,8% de las respuestas corresponde a un conocimiento mas afinado. En
Argentina s6lo un tercio maneja conocimientos acerca de la mision y vision de FUNDES, si bien
hay una conocimiento mas acabado de los estudios. Tal situacion también se da en El Salvador
—escaso conocimiento del enfoque de intervencion y uno mas completo sobre actividades—.

Es de hacer notar que en El Salvador y Argentina el grado de conocimiento, tanto del
enfoque de intervencion como de las actividades del Programa Entorno, esta asociado a la
intensidad del vinculo con el entrevistado o su institucion, y a la formacion y experiencia del
entrevistado. En Chile, quienes no han tenido una experiencia de colaboracion directa, conocen casi
exclusivamente el Programa por sus estudios.

A continuacion se detallan otros hallazgos a nivel pais:

Chile:

— Se pueden distinguir dos grupos, uno con un conocimiento relativamente acabado
(conoce con cierta profundidad algunos estudios y en términos generales alguna
actividad) y otro con uno bastante basico (que no conoce ninguna actividad realizada
por FUNDES vy superficialmente conoce alguno de los estudios).

— Dentro del primer grupo, 5 entrevistados tienen cargos influyentes, lo cual indica que
personas de altos poderes facultativos —principalmente del gobierno central— tienen
un buen conocimiento de algunos estudios y actividades.

— Dentro del grupo con menos conocimiento, destaca un entrevistado con cargo
influyente en el tema emprendimiento que aclaré no conocer la vision de la institucion
respecto a ésta tematica especifica.

Se anade que un entrevistado no adjudic6 los estudios que conocia a FUNDES, poniendo en
evidencia cierta debilidad en la difusion de éstos.

Argentina:
— En general, los estudios son bien conocidos y valorados salvo en los casos de
empresarios individuales que conocen mejor las actividades de FUNDES.

— Los estudios mas conocidos son el “Diagnostico del Entorno de Negocios” y el de “Las
pymes exportadoras argentinas exitosas”; el “Estudio del Impacto del ALCA en la
oferta exportable de las pymes industriales argentinas” resulta menos conocido ya que
al momento de la encuesta se habia difundido exclusivamente una version preliminar
entre especialistas.

— Mas de la mitad de las respuestas destacan un know how especifico de FUNDES en:

= Temas de servicios empresariales pyme (formaciéon y capacitacion, consultoria en
empresas y desarrollo de capacidades empresariales).
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= Temas de desarrollo local (facilitacion de procesos de articulacion publico privada a
través de la realizacion de planes de desarrollo estratégico).

» Preparacion de estudios que contribuyen al conocimiento de la realidad pyme.

= Desarrollo de proveedores e implementacion de simplificacion de tramites y
ventanilla Unica.

— Del conjunto de las opiniones resulta dificil identificar en forma univoca un know how
especifico de FUNDES. Mas bien se reconoce un abanico de capacidades.

El Salvador:

— Se reconoce ampliamente las intervenciones en el area de Simplificacion de Tramites y
Desarrollo Local. Se mencionan ademas el éxito de los avances sobre el proyecto de
Jovenes Emprendedores y las actividades emprendidas dirigidas al fortalecimiento
gremial.

— 3 de 4 entrevistados de importancia estratégica para FUNDES manifestaron conocer el
enfoque de intervencion y compartirlo, asi como las actividades del Programa Entorno.

— Entre los actores relevantes, el conocimiento de la institucion esta referido
principalmente al estudio “Desafios y oportunidades de las pymes salvadorefias”.

— Hay un conocimiento generalizado del Estudio “Desafios y oportunidades de las pymes
salvadorefas” entre los representantes de los centros de estudio e investigacion y de
organismos de cooperacion internacional. Este patron podria obedecer a la demanda de
conocimientos actuales y sistematizados, que permitan transformarlos en proyectos o
estudios mas amplios. Se sefalo reiteradamente sin embargo, su poca difusion.

— El grado de conocimiento de FUNDES y sus enfoques de trabajo es mas profundo
entre los entrevistados de los Organismos de Cooperacion Internacional y el Sector
Publico y menos amplio entre el sector Gremial.

6.4 Aportes Identificados

El andlisis de los aportes reconocidos al Programa Entorno constituye una formula para aproximarse
a la evaluacion de los impactos generados en su ejecucion. Aqui se ha definido el concepto aporte
como modificaciones concretas que se han producido en el entorno econémico institucional de las
pymes, a raiz de las actividades realizadas en el marco del Programa Entorno y que van mas alla de
los aportes implicitos de los estudios como recurso intelectual y de las actividades de interlocucion
como generacion de redes.

El mayor niimero de efectos tangibles del Programa Entorno se registran en el caso de
Argentina, lo cual podria estar ligado a la antigiiedad que tiene en este pais. No obstante, es
importante destacar que en Chile y El Salvador también se identificaron efectos de relevancia.

Las modificaciones del entorno pueden ser consideradas como un resultado intermedio en el
proceso de mejora de la competitividad de las pymes, porque contribuyen a generar nuevas
oportunidades para su desarrollo. Los ambitos mas claramente influenciados por la accién del Programa
Entorno son cinco y van desde la modificacion del discurso o actitud de las instituciones interlocutoras, a
cambios o innovaciones en aparato administrativo y en la introduccion de nuevas leyes:

(i) La modificacion del contenido del discurso o de la actitud de los representantes de
instituciones relevantes en el ambito pyme, por ejemplo:

e En una importante instancia de coordinacion de instituciones que operan para el
desarrollo de las pymes se ha abierto una reflexion sobre la efectividad de los
instrumentos de fomento y sobre la nueva ley de quiebra (Chile)
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La Universidad Tecnologica Metropolitana (UTEM) acept6 trabajar con consultores
privados externos (Chile)

El Sistema de Impuestos Internos ha reconocido la importancia de una adecuada
politica de educacién y sensibilizacidon de las pymes sobre los temas tributarios (Chile)

Los proyectos de ventanilla unica y simplificacion de tramites fomentaron una
articulacion entre el sector publico y el sector privado en el ambito local y la inclusion
de nuevos temas en las agendas locales. (Argentina)

(ii) La adopcion de los materiales elaborados por el Programa Entorno, como referencia
para la realizacion de estudios o programas de formacion:

El Diagnoéstico Entorno ha sido la fuente principal para la elaboracion del capitulo
pyme del Informe de Desarrollo Humano del PNUD (El Salvador) También ha sido
fuente en el Informe de Desarrollo Humano de Argentina.

El diagndstico se utilizd en capacitacion en la Maestria pyme de la UNGS. Como el
curso es internacional se difundié también la metodologia para analizar entornos en
otros paises (Argentina)

Estudios sobre el entorno de negocios en las provincias argentinas aplicando la
metodologia de analisis de entorno (Argentina)

Estudios sobre pyme exportadoras en provincias (Argentina)

(iii) La incorporacion en las instituciones relevantes en el ambito pyme de nuevas lineas
de accion o potenciacion / reorientacion de las acciones ya existentes o innovaciones
significativas en programas y politicas de apoyo:

El Sistema de Impuestos Internos ha decidido afinar sus politicas de recuperacion de
impuestos morosos concentrandose en los primeros afnos de actividad de las empresas y
ha redefinido el concepto de pyme a la base del redisefio de su plan estratégico (Chile)

Se acelerd la definicion de la estrategia de la UTEM para incorporar el tema de
empresarialidad (Chile)

La CNC ha mejorado su gestion e introducido nuevas prestaciones para sus afiliados
(Chile)

La introduccion del tema simplificacion de tramites en la agenda de la SEPYME
(Argentina)

El estudio sobre pyme exportadoras ha estimulado un programa de fomento de la
exportacion de las pequefias y medianas empresas (Argentina)

La metodologia de diagnoéstico del entorno que se elabord originalmente en Argentina
ha sido utilizada para un programa de asistencia técnica realizado por un organismo
internacional en la Republica Dominicana.

Las referencias a las propuestas elaboradas por el Programa Entorno citadas en el
Encuentro Nacional de la Empresa Privada organizado anualmente por ANEP (El
Salvador)

Decision acerca de la asignacion de algunos recursos CORFO (Chile)

(iv) Cambios en la estructura productiva o mejoras en el aparato administrativo:

Depurar la base de datos de los contribuyentes del Sistema de Impuesto Interno (Chile)

Elaboracion de una Ficha Unica para la Superintendencia de Bancos y Sociedades
Financieras (Chile)
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e Laaprobacion de parte del Consejo Municipal de San Salvador de una propuesta para la
reduccion de tramites que produjo una sensible reduccion de los tiempos
administrativos (en algunas areas de 3 dias a 11 minutos) (El Salvador)

o Apertura de un punto de atencion a empresarios en la Alcaldia de San Salvador (El
Salvador)

e La capacitacion de funcionarios de la Alcaldia de San Salvador y la elaboracion de
manuales, formularios, brochures (El Salvador)

e Elaboracion del Plan Estratégico de Campana (Argentina)

e Simplificacién de tramites y ventanilla Gnica en Olavarria (Argentina) y creacion de
una agencia local de desarrollo.

(v) La puesta en marcha de nuevas iniciativas legislativas:

e Contribucion a la elaboracién de una ley sobre la implementacion de un régimen
simplificado de exportaciones a partir de la generalizacion de un régimen que so6lo
existia para localidades fronterizas (Argentina)

e Los temas ligados a seguridad juridica y resolucion de controversias (analizados en el
Diagnostico del Entorno) han sido incorporadas a una propuesta de Ley que esta en el
Parlamento (Argentina)

e Discusion sobre la nueva ley de quiebras y la efectividad de los instrumentos de
fomento. (Chile)

e Las propuestas y analisis de FUNDES han apoyado el trabajo legislativo,
particularmente en las comisiones de Economia y Hacienda de la Camara.(Chile)

Los principales limites detectados en este ambito estan relacionados con el hecho de que
algunas actividades no han dado los resultados esperados. Eso tiene tres posibles explicaciones:

Que algunas de estas iniciativas son muy recientes

b. Que la débil formalizaciéon de los vinculos interinstitucionales hace que ciertas
actividades se interrumpan cuando se produce una rotacion del los funcionarios
encargados

c. Que no se ha podido dar el seguimiento deseado a las iniciativas porque los equipos de
trabajo del Programa Entorno no ha tenido suficiente personal para hacerlo

6.5 Percepciodn de los estudios y publicaciones del Programa Entorno

Los estudios y publicaciones realizados en el marco del Programa constituyen el sustento técnico
con que FUNDES aporta en el ambito de desarrollo de las pymes, generando debate y propuestas.’”
Muchas veces conforman el contenido de los vinculos generados. Si bien hubo entrevistados que se
abstuvieron de opinar sobre los estudios por el escaso conocimiento que tenian de ellos, la mayor
parte opind de manera favorable. Tanto en Chile como en Argentina, los estudios y publicaciones
desarrollados a través del Programa constituyen los productos mas reconocidos de FUNDES y de
esta manera una de sus principales fortalezas. Cabe destacar sin embargo que en el caso de
Argentina, la capacitacion también es un producto importante que otorga identidad.

En ambos paises se ha valorizado el enfoque, la metodologia utilizada y las conclusiones
generadas. Los estudios son concebidos como herramientas para la generacion de politicas y como
insumo funcional a los trabajos de los entrevistados, lo cual tiene una importancia estratégica en el

32 En esta seccion sélo se sintetizan los hallazgos de Chile y Argentina. En el caso de El Salvador, no se han generado publicaciones, a

excepcion del Diagnostico.
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logro de los objetivos del Programa. También se destaca la alta calidad de los planteamientos y de
los profesionales que los han ideado. Todas estas percepciones son un ingrediente para que se
generen y mantengan los efectos del Programa

No obstante, en ambos paises se encontraron casos aislados en que los estudios no son
adjudicados a FUNDES sino que a sus socios o autores, cuestion que plantea una alerta nuevamente
sobre la visibilidad de la organizacion. Por otro lado, si bien los estudios fueron el contenido de
gran parte de las entrevistas, también fueron fuente de criticas.

Cabe destacar que las entrevistas realizadas en Argentina lograron profundizar mas que en
Chile en las opiniones sobre los diversos estudios. A continuacion se presentan algunas
especificidades generadas en cada pais:

Chile:
— Todos los entrevistados de cargos influyentes tuvieron opiniones positivas de los
estudios y publicaciones, si bien también expresaron sus reparos.

— Las entrevistas realizadas a miembros del poder legislativo dieron cuenta que los
estudios estarian siendo considerados como insumos para debates de vanguardia el
interior del parlamento y para el desarrollo de nuevos planes.

— Todos los aspectos negativos se referian a problemas puntuales de estudios especificos.

Argentina:
Estudio sobre Diagndstico del Entorno de Negocios

— Se han reunido 12 opiniones sobre este estudio. Hay que destacar que se realizd en
1998-1999 y que desde entonces el pais ha sufrido importantes cambios econdémicos y
politicos, lo cual hizo necesario un ejercicio de memoria durante la entrevista. De todas
formas, las opiniones son altamente positivas y valoran las innovaciones en cuanto a
temas vinculados a la seguridad juridica, a las tarifas de las empresas privatizadas y la
resolucidn de controversias, entre otros.

— Se destaca que el trabajo encar6 correctamente los problemas pyme y que brind6 un
buen panorama general.

— Por ultimo, hay dos opiniones que sefialan que las conclusiones del estudio no han sido
aprovechadas adecuadamente, por ejemplo, trabajando mas en el sector publico para
aliviar las restricciones de entorno.

Las pymes exportadoras argentinas exitosas

— Hay 11 opiniones sobre este trabajo, todas ellas favorables. Destacan el abordaje
metodologico del estudio que a partir de la construccidon del indicador de exportadores
exitosos hace un aporte innovador y clarificador. Ademas se plantea que el trabajo dio
protagonismo a FUNDES en el tema de las exportaciones pyme a partir de la
sistematizacion de informacion relevante, que permite mostrar un perfil de exportacion
diferente, opacado hasta entonces por el perfil dominante.

Estudio del impacto del ALCA en la oferta exportable de las PYME industriales
argentinas.

— A pesar de que hasta la fecha ha sido difundida s6lo una version preliminar a un grupo
de especialistas ¢ instituciones y que la prensa ha conocido sé6lo algunos anticipos, se
han recogido cuatro opiniones muy favorables que destacan el aporte metodologico
utilizado para analizar el impacto del ALCA en la oferta exportable, que no existia
hasta entonces. Destacan ademas el analisis de amenazas y posibilidades y los
elementos que brinda para negociadores y empresarios.

86



CEPAL El aporte de FUNDES a las pymes en América Latina: Una evaluacion de impacto

En general, los entrevistados que son empresarios y que no estan vinculados al ambito
pyme mediante una actividad gremial conocen menos las actividades del Programa Entorno y mas
las de asistencia técnica y capacitacion.

6.6 Visibilidad

La visibilidad esta relacionada con hacer publicas las actividades de una institucion®, lo cual alude
a la capacidad de la institucion para difundir. Para hacer operativo el concepto, en este punto se
analizo la presencia de FUNDES en los medios graficos y la opinion de los entrevistados sobre la
visibilidad de FUNDES.

Presencia de FUNDES y el Programa Entorno, en los medios de comunicaciéon
escritos.

El sentido del realizar un analisis de prensa ha sido diagnosticar la presencia de FUNDES vy el
Programa Entorno en los medios escritos y asi ponderar y comparar el tipo de protagonismo
encontrado en los afios analizados. A modo de hipdtesis, se quiso “verificar” que el Programa
Entorno es artifice principal de la mayor presencia de la institucion en los medios. Para ello se
estudiaron todos los medios escritos en donde apareciera una referencia a FUNDES.

En el caso de Chile se analizaron los afios 2001, 2002 y 2003. En Argentina se tomo el
periodo entre 1999 y 2003, mientras que en El Salvador s6lo se consideraron los afios 2002 y 2003,
ya que en el 2001 no existia el Programa.

Ahora bien, si consideramos los tres paises, es notorio que el afio 2002 concentra una mayor
presencia de FUNDES en los medios escritos. Este protagonismo decae en el afio 2003 también en
los tres paises.

La notoriedad que tiene el tema entorno de las pymes en los medios observados, que es
asociado principalmente al Diagndstico, permite distinguir una presencia importante de FUNDES y
su Programa, en los temas de fomento a las pymes, al menos en el afio 2002.

Ademas, la gran mayoria de las citaciones se referian a tematicas, actividades o proyectos
incluidos en el Programa Entorno. En ese sentido todos los hallazgos —protagonismo en el afio
2002 y su disminucion en los afios posteriores— son imputables a la presencia que ha tenido dicho
Programa. Este es el artifice principal de la presencia de la institucién en los medios en el afio 2002.

Chile:

— En los tres afios hubo un total de 81 referencias a FUNDES, concentradas en buena
medida en el afio 2002. Se trata de una diferencia bastante drastica, asociada al hecho
que FUNDES, durante ese afio cont6 con la asesoria de un periodista en el manejo de
sus campafias comunicacionales.

CUADRO 48
CANTIDAD DE CITACIONES (CHILE)
Afo Cantidad
2001 7
2002 64
2003 10
Total 81

° Para poder hacer operativo este concepto nos hemos basado en los aportes conceptuales y definiciones operativas utilizados para el

analisis de experiencias de apoyo a pyme en Argentina segin algunos criterios de buenas practicas internacionales. CEPAL, 2000.
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— Por otra parte, hubo una gran dispersion de fuentes. En total sumaron 32, dentro de las
cuales, “El Mercurio” (con 12 citaciones), “El Diario” (con 8), “El Diario Financiero”
y “La Tercera” (cada una con 6), fueron las mas recurrentes.

— El 92% del contenido de los articulos tiene una connotacion positiva en las materias
tratadas, mientras que el 8% restante es de caracter neutro.

Argentina:

— Como resultado de la buisqueda se encontraron 81 menciones de FUNDES en el
periodo citado. De ese total, 64 apariciones estan relacionadas con los estudios del
Programa Entorno. Del total de las menciones sobre FUNDES, la gran mayoria
corresponde a medios de tirada nacional, mientras que el resto se difundié mediante
revistas y publicaciones sectoriales.

CUADRO 49
CANTIDAD DE CITACIONES (ARGENTINA)
Afo Cantidad
1999 8
2000 14
2001 16
2002 25
2003 18
Total 81

El Programa Entorno ha tenido mas difusion en el diario La Nacion, seguido en importancia
por El Clarin y El Cronista.

El Salvador
— El afio de mas citaciones fue el 2002 con 23 menciones de las cuales 10 corresponden
al Programa Entorno:

) CUADRO SQ
COMPARACION DE CITACIONES EN PERIODICOS NACIONALES 2002 - 2003
Ano Base (2002) Ano de analisis (2003) Variacion
Periodico Citaciones | Citaciones | Citaciones Citaciones PE Citaciones | Citaciones

totales PE totales totales PE
La Prensa Grafica 15 8 5 0 -7 -8
El Diario de Hoy 8 2 8 1 0 -1
CoLatino N/D N/D 2 0 - -
El Mundo N/D N/D 7 2 - -
TOTAL 23 10 22 3 -1 -7

— Los datos mostrados, si bien ofrecen limitaciones en las cifras, dan cuenta de una
significativa disminucion presencial del Programa Entorno.

— El afio 2002 fue el afio de lanzamiento del diagndstico y practicamente de la puesta en
escena del Programa Entorno, lo cual constituy6é un fuerte punto de apoyo para la
presencia en los medios. Precisamente las citaciones hacen referencia al estudio.

— El afio 2003, como una iniciativa de FUNDAPYME, fue denominado “El afio de la
pyme . A lo largo del mismo, FUNDAPYME realiz6 una serie de eventos publicos,
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ruedas de prensa, etc., principalmente sobre las actividades de Enlaces Empresariales,
y Conferencias sobre comercio exterior, por las gestiones del Gobierno de El Salvador
y del resto de Centroamérica para la firma de un tratado de libre comercio con su
principal socio comercial: Estados Unidos.

Para profundizar este analisis habria que estudiar la injerencia del tema pyme en cada pais
en los distintos afios que se han considerado. También habria que estudiar la politica de la prensa
frente a los temas econdmicos, la politica del gobierno y la relacion de FUNDES con los medios
—idealmente a la luz de una declarada estrategia comunicacional—. Todo ello daria pie para
investigar en las razones de las variaciones de las citaciones encontradas y asi proponer los factores
obstaculizadores y facilitadores. Hasta el momento s6lo se puede sostener la preponderancia que
tuvo FUNDES en los medios en el afio 2002 y la centralidad del tema entorno y del Diagndstico. En
el documento metodoldgico se plantean los pasos a seguir para lograr abarcar gran parte de las
deficiencias antes sefialadas.

¢Visibilidad confusa?

El tema de la visibilidad publica fue un punto critico en las entrevistas. Esto fue mas notorio en
Chile y Argentina, generalmente desde un punto de vista negativo. No obstante en El Salvador
también surgieron ciertas criticas aisladas.

En el caso de Chile y Argentina, no sélo el conocimiento superficial de FUNDES da cuenta
de un problema de visibilidad, sino también hay comentarios explicitos que aluden a problemas de
convocatoria y “falta de una politica de difusion” de sus actividades. Lo anterior indicaria que el
proceso de lobbying estaria a medio camino, ya que si bien hay un alto contenido persuasivo en los
estudios éstos no se estarian divulgando de la manera adecuada.

A continuacion se detallan otros hallazgos particulares:

Chile:
— Algunos entrevistados evidenciaron la escasa difusion de las actividades de FUNDES,
lo que impide que se desaproveche adecuadamente el potencial de la institucion.

— La presencia de FUNDES en el ambito universitario depende casi exclusivamente del
interés que los docentes tienen en la organizacion y sus estudios y no de una politica clara
de difusién de FUNDES hacia las universidades. Esto fue explicitamente recalcado por los
docentes entrevistados respecto del impacto de la organizacion en la educacion superior.

Argentina:

— Hay so6lo un tercio de respuestas positivas que destacan la difusion de los trabajos a
partir de esfuerzos personales. En el caso del trabajo sobre pyme exportadoras exitosas
se menciond haber alcanzado buenos niveles de difusion teniendo en cuenta el
contexto de crisis por el que atravesaba el pais.

— Dos casos sefialan un bajo posicionamiento de FUNDES que podria mejorarse con un
balance entre recursos y objetivos estratégicos, aumentando su capacidad de vinculacion e
influencia en el disefio e implementacion de politicas, sobre todo con el sector publico.

— En tres casos, las opiniones apuntan a mejorar la llegada a empresarios proponiendo
trabajos escritos con un lenguaje menos académico.
El Salvador:
— Los entrevistados sefialaron reiteradamente tener presente a la institucion por la
eficacia de sus actividades. Sin embargo, esta apreciacion tiene mas un fundamento
generalizado sobre la institucion que sobre el Programa Entorno en lo particular.
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— El programa resulta visible para aquellos con que se tiene una colaboracion directa, lo
cual ha permitido ganar grandes espacios de reconocimiento y participacion.

— Su caracter eminentemente empresarial, las redes y alianzas desarrolladas, y su
presencia en medios de comunicacidn son otros factores que han sido mencionados.

— Un entrevistado de importancia estratégica en el sector gremial sefiala el bajo perfil de
la institucion en los medios de comunicacion. Esta tltima posicion resulta consecuente
con las recientes medidas tomadas por FUNDAPYME para poner en marcha una
estrategia mas consistente de presencia en los medios de comunicacion, a través de la
conformacion de una unidad especializada.

Ahora bien, no es posible realizar un cruce entre los aflos con menos presencia medial y las
criticas de los entrevistados, pero sin duda éstas ultimas, sumadas a la debilidad en el conocimiento
de la organizacion, son un argumento para diagnosticar negativamente su visibilidad actual, mas
alla que su presencia en los medios en el afio 2002 haya sido alta y que en El Salvador las opiniones
hayan sido altamente favorables.

6.7 Analisis de las relaciones

Al evaluar la relacion que FUNDES ha mantenido con sus interlocutores estamos evaluando a su
vez la capacidad que tiene, tanto a nivel institucional como personal, de generar relaciones
empaticas, redes perdurables y accion colectiva. Se tratan todos de procesos relativamente lentos,
caracteristica que se acrecienta cuando aumenta la cantidad de actores involucrados. A pesar de su
caracter pausado, el nacimiento de las relaciones exige de una actitud consistente y activa, que de
seguridad a la relacion.

Los resultados arrojados en este aspecto estan intimamente asociados a las experiencias de
sociabilidad que los entrevistados han tenido en su relacion con FUNDES. Ademas, el tipo de
relacion guarda estrecha relacion con el alcance del trabajo desarrollado y el rol asumido por cada
institucion en el desempefio de las actividades.

En términos globales, las relaciones fueron muy bien valoradas en los tres paises
analizados. Se destaca el clima de cordialidad y empatia, el cual estd directamente adjudicado a las
personas representantes del Programa Entorno. El factor personal se percibe como un nutriente
fundamental para el crecimiento de los lazos, cuestion que se puede leer positivamente pero también
como una debilidad de la politica institucional de relacionamiento. Este tema resulta especialmente
significativo en una contexto en que las instituciones de fomento se caracterizan por una alta tasa de
rotacion de su personal, lo que puede significar la discontinuidad de los lazos. Todo esto estaria
limitando el proceso de reificacion —es decir, en la capacidad de ver las acciones, procesos y
estructuras como un sistema que cobra vida mas alla de los sujetos y que de esta manera se
institucionaliza—.

A continuacion se esbozan ciertos hallazgos particulares segtn pais:
Chile:

— EIl factor “empatia” en las relaciones estd muy positivamente desarrollado, mientras
que los factores de constancia y formalizacion estan notoriamente en desventaja.

— 7 entrevistados destacaron el caracter esporadico de las relaciones demandando una
vinculacion mas formal y regular. Esto permitiria consolidar las redes, formalizar los
compromisos y en este sentido, que FUNDES logre una mayor presencia.

— Se distingue la capacidad y la preocupacion de FUNDES por generar los contactos.
Varios entrevistados han valorado muy positivamente el rol de la responsabilidad del
PE que aparece como basico para el desarrollo del vinculo.
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Argentina:
— Sobre un total de opiniones positivas hubo dos excepciones.

— Una parte de los contactos se origina en el conocimiento de las personas y en particular
del reconocimiento que tiene la coordinacién del Programa Entorno y la Gerencia de
FUNDES Argentina en el ambiente pyme.

— Las opiniones sobre la evolucion de las relaciones se inscriben en una dinamica
positiva y constructiva. Destacan la evolucion de la relacion en términos de madurez y
confianza, con plena libertad para trabajar en grupo solidos con fuerte intercambio de
ideas y participacion. Se subraya un clima de apoyo mutuo en las relaciones, con metas
y responsabilidades claras y sin inconvenientes graves.

— Dos colaboradores directos de areas de investigacion subrayan que no hubieran podido
hacer el estudio sino hubieran contado con el apoyo y la exigencia de FUNDES.

El Salvador:

En este caso la informacion recopilada no corresponde a respuestas a una pregunta
deliberada, sino deriva de la interpretacion de los resultados generales de la investigacion.’* No
obstante es posible destacar algunas opiniones relevantes:

— La confianza y empatia despertada por el equipo técnico han facilitado el desarrollo de
lazos, los cuales se han visto potenciados por los resultados de las primeras
colaboraciones, permitiendo alianzas de mas largo plazo.

— Entre los colaboradores directos, se considera a FUNDAPYME como un ‘“socio
estratégico”, atn cuando en algunos casos, se manifiesta concientemente que
desarrollan su trabajo bajo un sub-contrato. Estas relaciones se han mantenido por mas
de un afio y se tiene la expectativa de mantener relaciones estrechas.

— También se expresan algunos aspectos a mejorar: apertura y disposicion al desarrollo
de alianzas y la invitacion a abrir la participacion de todos los sectores en las
actividades de la institucion.

6.8 Disposicion a trabajar con FUNDES

La disposicion de las personas a generar vinculos laborales es fruto de las valoraciones —y también
consenso— que se tiene de la contraparte y el historial relacional que han tenido. Una buena
disposicion constituye una puerta abierta que debe ser atendida.

Con las entrevistas, se pudo constatar una alta disposicién a contratar los servicios de
FUNDES y a desarrollar trabajos conjuntos. En conjunto, s6lo hay 3 entrevistados que no
manifestaron disposicion y que corresponden a Chile.

Chile:

— Entre los “colaboradores directos”, donde ya ha existido o existe una relacion formal
de trabajo conjunto, se percibe una altisima disposicion (todos los casos) hacia una
sucesiva colaboracion y a una profundizacion de las relaciones.

— Solo tres casos no demostraron disposicion. Ademas, algunos entrevistados
establecieron ciertas condiciones a su buena disposiciéon, como por ejemplo, el
consenso sobre ciertas tematicas, que efectivamente existan los recursos para contratar
los servicios y otras condiciones internas a la institucion del entrevistado.

3 Esto se debe a que el vinculo como variable de analisis fue introducido en la investigacién a partir de los resultados de las primeras

entrevistas realizadas en Chile y Argentina. Si bien existia la inquietud, en ese momento la recopilacion de informacién en El
Salvador ya estaba proxima a terminar.
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Argentina:

No hay opiniones negativas e incluso un caso muestra disponibilidad a trabajar en
forma conjunta, a pesar de juzgar que no tuvo una experiencia de colaboracion
satisfactoria con FUNDES.

Listado de instituciones representadas con disposicidon a colaborar o contratar a

FUNDES:
Chile:
— Ministerio Economia Centro Nacional de la
— Ministerio Hacienda Productividad y la Calidad
— CORFO ASEXMA
— Sercotec ASIMET
— Ministerio de Educacion CNC
— Consejo de rectores SOFOFA
— SENCE CONUPIA
— PROCHILE CONAPYME
— Banco Estado Universidad de Chile
— Superintendencia de Bancos e Universidad Adolfo Ibafiez
Ins. Financieras UTEM
- SII CEPAL
— Santiago Innova BID
— Comision PYME del Senado
Argentina:

Céamara Suiza en Argentina
Programa de Exportadores de la Fundacion Credicoop

Programa de Promocion de Exportadores de la Direccion de Comercio e Industria del
Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires

Municipalidad de Campana

Universidad Nacional de General Sarmiento
Asociacion Empresaria Argentina

Banco Interamericano de Desarrollo

Fundacién Banco de Boston

SEPYME

Departamento PYME de la Union Industrial Argentina
Exiros Grupo Techint

7. Entrevistas internacionales

Con el proposito de integrar los resultados obtenidos a través de las entrevistas realizadas a nivel
nacional, se decidi6 realizar algunas entrevistas a personas que trabajan en el tema pyme y que tienen
un cargo relevante al interior de organismos internacionales o bien de instituciones que se ocupan de
realizar estudios en este mismo tema. El objetivo de dichas entrevistas fue detectar la opinion de los
entrevistados acerca de las actividades desarrolladas por FUNDES, con especial atencion en los
efectos del PE que hayan trascendido las fronteras de Argentina, Chile y El Salvador.
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Las cinco personas entrevistadas declararon haber tenido una relacion laboral con FUNDES.
Una de ellas tuvo ademas la posibilidad de colaborar con esta institucion en tres ocasiones a lo largo
de los ultimos afios y una vez de manera directa en el ambito del PE Argentina. Otro entrevistado
participé como comentarista en la presentacion de los diagndsticos de Argentina y Chile.

7.1 Protagonismo

Por lo que respecta a sus opiniones acerca de FUNDES, todos los entrevistados declararon tener un
juicio muy positivo sobre ésta institucion y considerarla un interlocutor “absolutamente valido” en
el tema pyme en América Latina. Los entrevistados detectaron algunas fortalezas institucionales y
operativas de FUNDES subrayando, entre otras cosas que:

e “FUNDES tiene una gran ventaja que le deriva de su amplia cobertura regional y de la
vasta informacion que posee en el tema pyme”;

e “tiene una informacion constantemente actualizada acerca de las instituciones y de las
personas relevantes en el tema pyme en el ambito de cada pais —sabe quien es quien—";

e “tienec una muy buena capacidad de gestion de proyectos y puede contar con un equipo
de trabajo de alta profesionalidad”;

e “tiene un buen nombre y aparece como una instituciéon consolidada en grado de cumplir
con los compromisos que toma’;

e ‘“‘se caracteriza por tener cierta autonomia e independencia financiera, lo que le permite
participar como socio en los proyectos que desarrolla en colaboraciéon con otras
instituciones”.

7.2 Imagen

Los entrevistados consideran que los productos y estudios de FUNDES si son utilizados por las
organizaciones que trabajan en el tema pyme, aunque no siempre se ha podido fundamentar dicha
declaracion con ejemplos concretos. Sin embargo dos de las personas entrevistadas declaran su
absoluta conviccion acerca de que la informacion contenida en los diagnosticos es tomada siempre
en cuenta en el disefio de proyectos nacionales o internacionales, al momento de recolectar
informacién sobre las pymes locales. Entre las instituciones nombradas con relacion a este punto se
destaca el Banco Mundial y el Donors Comittee.

7.3 Conocimiento

Con la tUnica excepcion de los dos entrevistados que tuvieron la posibilidad de participar
directamente en las actividades del Programa Entorno en Argentina y Chile, los demas sujetos
admitieron no tener casi ningiin conocimiento del Programa Entorno, de su vision estratégica o de
sus actividades. Sin embargo, después de una breve explicacion, consideran muy interesante y
novedoso el enfoque de dicho programa.

7.4 Aportes

Respecto a los aportes obtenidos a través del PE, los entrevistados declararon su conviccion acerca
de la existencia de tales impactos, aunque en dos ocasiones no pudieron hacer ninguna referencia a
casos concretos. Sin embargo, gracias a los conocimientos mas directos de dos de los entrevistados,
se logran destacar algunos ejemplos como:

e Las propuestas de FUNDES acerca de la simplificacion del régimen tributario en
Colombia actualmente han sido tomadas en cuenta para un proyecto nacional de
reforma fiscal;

93



CEPAL El aporte de FUNDES a las pymes en América Latina: Una evaluacion de impacto

e Estudios realizados por FUNDES sobre pyme exportadoras podrian generar una
proxima colaboracion con la institucion en que trabaja el entrevistado;

e El Proyecto FUNDES-BID concerniente la creacion de empresas en El Salvador se
generd a partir del trabajo de FUNDES en simplificacion de tramites en ambito local;

e Ampliacion del estudio BID sobre creacion de empresas —el aporte de FUNDES
permitio financiar algunos estudios sobre mejores practicas—;

e Participacion anual de FUNDES en el Foro de la Microempresa con una importante
contribucién en los temas de simplificacion de tramites y de exportaciones;

e El documento de FUNDES México sobre las politicas para la mediana empresa ha sido
tomado en cuenta para la elaboracion de las politicas de fomento implementadas para el
actual gobierno de ese pais.

Un entrevistado ademas destaca que FUNDES podria ser mas relevante y tener un impacto
mucho mas amplio dando mayor continuidad a sus actividades —por ejemplo actualizando con
cierta frecuencia la informacion contenida en los diagndsticos— mientras otro entrevistado subraya
que FUNDES “hace lo mejor que puede” con los recursos econémicos y humanos que dispone.

Ademas otro sujeto sefiala que el impacto de FUNDES a nivel nacional es diferente en cada
uno de los paises en que esta presente debido tal vez a una falta de uniformidad en lo que respecta a
las posibilidades y capacidades técnicas de cada sucursal.

Sin embargo en todas las entrevistas sobresale que FUNDES se ha caracterizado por ser una
organizacion “pionera” en el sentido de definir el concepto de “entorno” y de actuar en los temas
relacionados.

7.5 Visibilidad

Casi la totalidad de los entrevistados detectan algunos matices negativos, sobre todo en lo
concerniente a la publicacion y difusion de las investigaciones. Uno de ellos, subraya que a pesar de
la elevada calidad de los estudios realizados por FUNDES, no se han dado suficientemente a
conocer y que, debido a la importancia que revisten y a su nivel de innovacion, deberian ampliarse
mas. Un entrevistado, de lo contrario, considera que FUNDES si tiene una estrategia de difusion de
sus actividades suficientemente buena y opina que las personas profesionalmente interesadas en el
tema pyme tienen un adecuado nivel de conocimiento de los productos de esta institucion.

7.6 Vinculo

Todas los entrevistados declaran haber tenido una excelente relacion laboral con FUNDES vy
estarian dispuestos a contratar a ésta institucion o bien a colaborar nuevamente en algin proyecto.
Basandose en su precedente relacion laboral con FUNDES, uno de los entrevistados declara haber
quedado “muy positivamente impresionado por el buen manejo de la investigacion”.

Entre los aspectos positivos se detecta sobre todo que:

e “FUNDES cumple siempre con sus obligaciones contractuales y sobre todo con los
tiempos previstos, lo que es un aspecto muy importante”;

e “la amplia cobertura regional de esta institucion y su capacidad de llegar directamente a
la gente permite tener mayor eficacia y efectividad en las actividades realizadas”;

e “FUNDES es una organizacion muy abierta y esta siempre dispuesta a aceptar nuevas
ideas o sugerencias de parte de sus colaboradores”.
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En particular, un entrevistado aclar6 tener una relacion “relativamente permanente” con
FUNDES, a través de reuniones donde se revisan las actividades que las dos instituciones estan
desarrollando (o que se proponen realizar) con el objetivo de averiguar las posibilidades de
coordinacion. De tal forma se “comparte” el plan de trabajo con FUNDES, que representa un apoyo
importante. No obstante, se sugiere que la relacion entre las dos instituciones deberia ser mas formal y
estratégica ya que en este momento el vinculo esta basado mas bien en una buena relacion personal.

8. Conclusiones

En la presente seccion se sintetizan los principales aspectos favorables y desfavorables que arrojo el
estudio.

En términos globales, se reconoce que en los tres paises analizados FUNDES posee una
imagen positiva entre las instituciones que se interesan por el desarrollo de las pymes. Se concluye
también que las mayores fortalezas del Programa Entorno y de FUNDES radican en la generacion
contribuciones originales y de calidad y en los profesionales con que cuenta. Tanto los estudios
desarrollados como los proyectos de colaboracion directa aportan con informacion relevante e
innovadora que tiene repercusiones en el ambito publico y privado, tanto a nivel de debates como
en la generacién de consensos conceptuales y legislativos. A través de estos impactos FUNDES
mantiene, en términos generales, un buen atractivo en sus interlocutores y el prestigio de ser un ente
serio, profesional e innovador que es reconocido como un interlocutor valido en temas vinculados
con el desarrollo pyme. No obstante, estos reconocimientos se acompafian con un conocimiento
superficial de otros aspectos del planteamiento y del accionar de la instituciéon.™

Respecto de los proyectos especificos emprendidos en el Programa Entorno, las
contrapartes muestran una notable satisfaccion, lo que da cuenta de la calidad del trabajo realizado
por FUNDES. Se distinguen en las experiencias de colaboracion la pertinencia y relevancia de la
labor de esta institucion, la alta competencia técnica de los profesionales del Programa Entorno, la
calidad de sus planteamientos, su papel propositivo, su habilidad para el trabajo de equipo y su
apertura a las sugerencias de los interlocutores.

La evaluacion de las relaciones estd intimamente asociada a las experiencias que los
entrevistados han tenido con FUNDES. En general las relaciones fueron valoradas positivamente y
se destaco el clima de alta cordialidad y empatia en que se desenvolvian. También se distingui6 la
capacidad y la preocupacion de FUNDES por generar los contactos. Las capacidades personales de
algunos de sus profesionales parece ser el factor mas decisivo para el crecimiento de los lazos.

Otro hallazgo que denota el alto potencial de la organizacion es la altisima disposicion a
contratar los servicios de FUNDES y a desarrollar trabajos conjuntos. Esta buena disposicion para
interactuar en actividades conjuntas es producto de los juicios de valor positivos que tienen sobre
FUNDES.

En términos de visibilidad, el afio 2002 representa el periodo en que FUNDES tuvo mayor
presencia en la prensa. El tema entorno y especificamente la publicacion del Diagndstico
constituyen los motivadores de la mayoria de las citaciones.

En las entrevistas a los expertos internacionales se evidencia ademas la capacidad de la
institucion para desarrollar iniciativas de alcance regional y para mantener contactos con los
principales actores institucionales que operan en el ambito pyme.

Finalmente, de un analisis de los cambios tangibles generados en los entornos econdémicos
e institucionales de los tres paises estudiados, se demuestra una capacidad efectiva de
transformacion que se manifiesta en los cambios de actitud inducidos en numerosos interlocutores,

3 Aunque, en el caso del El Salvador varios entrevistados destacaron la eficacia de las actividades de capacitacion.
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en la modificacion de las agendas de trabajo de instituciones que operan en el ambito pyme, en la
produccion de informacion y estudios que han sido adoptados y referenciados por entidades de
formacion y publicaciones importantes y por las mejoras que se han producidos en los entornos
locales en que ha operado el Programa Entorno.

Junto con estos elementos positivos, sin embargo, las entrevistas permiten identificar
también ciertos elementos negativos o debilidades institucionales que deberian ser consideradas y
corregidas para mejorar el posicionamiento de la institucion. Estos se refieren basicamente a
problemas asociados al proceso de lobbying —divulgacion y capacidad de convocatoria—.

Gran parte de las criticas apuntan a la baja visibilidad de los productos y actividades de
FUNDES. Estos elementos negativos estan relacionados con distintos factores: En primer lugar, a
los limites de las modalidades de divulgacion de los productos institucionales; en segundo lugar,
con los problemas de vinculacion institucional y en tercer lugar con la estrategia de lobbying
desarrollada por FUNDES.

En lo que concierne la divulgacion incide la falta de un sistema de distribucion
especializado y suficientemente amplio. FUNDES no es una editorial ni puede llegar a serlo, salvo
modificando sustantivamente su mision institucional, por lo cual serian oportuno evaluar la
posibilidad de realizar alianzas estratégicas con empresas especializadas en estas actividades y
estrechar vinculos mas estables con revistas especializadas, para garantizar una presencia mediatica
més estable.*

Por lo que se refiere a los elementos de vinculacion institucional, parece oportuno
desarrollar modalidades de relacion que, sin perder las caracteristicas de empatia y seriedad que
ahora les otorgan sus profesionales, se desancle algo mas de los individuos que los componen
estimulando el surgimiento de relaciones mas formales. La solucion no sélo radicaria en las
capacidades individuales de quienes conforman FUNDES, sino mas bien en el desafio institucional
de formalizar y darle constancia a los contactos. Una mayor articulacion e interaccion institucional,
especialmente con instituciones claves, podria permitir a futuro, una mayor escala de las acciones y
proyectos que en la actualidad se estan desarrollando de manera exitosa.

Finalmente, por lo que concierne la estrategia de lobbying, el Programa Entorno de
FUNDES se ha caracterizado por una cierta dispersion tematica y e institucional y por la tendencia
a tocar sin profundizar muchos temas. La falta de una priorizacion clara de los objetivos puede
responder a una necesidad transitoria de identificar en la practica interlocutores y roles, en la etapa
temprana del Programa o a una estrategia de diversificacion del riesgo, especialmente en situaciones
de fuerte turbulencia institucional. En ambos casos, es esperable que en la fase actual del Programa
Entorno estos problemas hayan sido superados y se puedan concentrar los recursos en las
actividades consideradas mas relevantes. En este sentido, un punto de partida resultaria el retomar y
actualizar el mapeo institucional realizado en la fase del estudio de los obstaculos del entorno,
identificando nuevas capacidades y roles y propiciando alianzas estratégicas con los diferentes
actores. Estas decisiones deben estar vinculadas con la definicion de prioridades estratégicas claras
que permitan orientar el accionar de FUNDES en el mediano y largo plazo.

Por otro lado, cierta inconsistencia en la profundizacion de las areas tematicas escogidas (el
hecho que algunas iniciativas se hayan dejado sin adecuado seguimiento), podrian estar
relacionados también con la escasez de los equipos profesionales destinados a concretar los planes
del Programa Entorno. Esto hace pensar en la necesidad de focalizar los esfuerzos y de fortalecer las
oficinas responsables de estas actividades.

3¢ En el caso de Chile los afios en que se apreci6 una presencia mayor en los periédicos coinciden con los afios en que el Programa

Entorno pudo contar con un apoyo especializado de un periodista.
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En relacion con este Gltimo punto, cabe destacar la importancia de que FUNDES garantice
una permanencia de mediano y largo plazo en los temas tratados por el Programa Entorno. En este
ambito FUNDES ha logrado cierto posicionamiento institucional mediante la construccion de
vinculos de confianza con otras entidades (y mas precisamente con las personas) que operan en
temas pyme y mediante el desarrollo de procesos de aprendizaje lentos y complejos. Para consolidar
este resultado es necesario seguir invirtiendo en profundizar las lineas de estudios y programas que
han sido reconocidos como sus principales aportaciones. De lo contrario se puede generar efectos
negativos que, en el mejor de los casos, podrian significar no aprovechar las inversiones hechas y en
el peor, podrian afectar al prestigio de la institucion

Un ultimo tema critico que vale la pena mencionar es el posible conflicto que puede
presentarse entre el rol estratégico desarrollado por el Programa Entorno como generador de
propuestas originales, informacion inédita, metodologias de trabajos y buenas practicas, casos
piloto, etc. y la necesidad de alcanzar ciertos grados de autosostenibilidad econémica mediante la
venta de servicios. La experiencia demuestra que es posible movilizar recursos de tercero para
cofinanciar actividades piloto o estudios originales, pero dificilmente estas iniciativas podran
alcanzar la plena sostenibilidad econdmica, por lo tanto, esta disyuntiva puede ser resuelta solo
mediante una decision estratégica que oriente la organizacion o distintas divisiones de la misma
institucion hacia una u otra funcion (la sostenibilidad econémica mediante la venta de servicios
relativamente estandarizados o el desempefio de una funciéon estratégica financiada por la
institucion misma) o la biisqueda de una estrategia en que ambas funciones se sirvan mutuamente
para el aumento de la competitividad de la pyme. Al respecto vale tal vez la pena mencionar que
una de las aportaciones mas importante que los expertos de organismos internacionales reconocen a
FUNDES es su capacidad de operar a escala regional en América Latina, generando estudios o
desarrollando metodologias basadas en experiencias comparadas de distintos paises.
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V. Conclusiones

Marco Dini
Giovanni Stumpo
Sebastian Vergara

1. La importancia de las evaluaciones de impacto

Los programas y las iniciativas de apoyo a las pymes han ido creciendo en la region a lo largo de
los ultimos quince afios. La importancia de estas empresas como generadoras de fuente de trabajo,
valor agregado y exportaciones, asi como su rol en contribuir a la generacion de capacidades
empresariales, es hoy reconocida por parte de todos los gobiernos de la region.

Pese a esto, siguen siendo bastante pocos los casos en los cuales se intenta analizar en
profundidad los resultados obtenidos a través de la implementacion de los instrumentos de fomento
hacia las pymes.

En este sentido hay que decir que los esfuerzos que han sido realizados en la region para
mejorar el disefio y la implementacion de los programas, no han sido acompaiiados por un
incremento de las acciones dirigidas a evaluar los resultados y el impacto obtenidos a través de los
programas mismos.

En efecto las evaluaciones siguen siendo actividades muy esporadicas y estan lejos de llegar
a ser componentes integrados a los programas de apoyo a las pymes.

En realidad las evaluaciones de impacto permiten definir con precision en que medida las
intervenciones realizadas han producidos los beneficios previstos y aportan informaciones
relevantes sobre los cambios que hay que realizar a los programas para mejorar los resultados
finales.

De esta manera las evaluaciones de impacto se vuelven instrumentos de gran utilidad para
reorientar y racionalizar el disefio de las politicas y la utilizacién de los recursos destinados a las
mismas. Es decir que hay una relacion estrecha entre evaluaciones y politicas e instrumentos de
fomento.
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Por estas razones es indudable que la decision de FUNDES de realizar una evaluacion de
impacto de cinco de sus programas representa una iniciativa muy valiosa que tendria que ser
tomada como ejemplo no solo por otras instituciones privadas que se dedican al apoyo de las
pymes, sino que también por las instituciones publicas que quieren mejorar la implementacion y el
disefio de sus politicas.

Las evaluaciones de impacto, ademas de aportar informacion sobre los resultados obtenidos
a través de los proyectos y sobre los cambios que es deseable implementar para ese fin, permiten
también detectar la eficiencia con la cual estd operando el programa. Es decir que consienten
comparar los costos de los proyectos con los beneficios obtenidos.

En el caso especifico de la evaluacion de los cinco programas de FUNDES, este tltimo
aspecto no ha sido tomado en consideracion, esencialmente por las limitaciones en términos de
tiempos y recursos disponibles, y no tanto porque ese componente de las evaluaciones no haya sido
considerado relevante.

Hay dos preocupaciones que, en términos generales, se mencionan sobre los obstaculos que
pueden dificultar la realizacién de evaluaciones. La primera estd relacionada con los costos que
implican estas actividades y la segunda con la disponibilidad y calidad de los datos que se utilizan.

En relacion con el primer aspecto es importante observar que los costos asociados a las
actividades de evaluacion representan un porcentaje muy pequefio del valor del programa que se
esta implementando y, al mismo tiempo, que una evaluacion realizada de manera rigurosa es una
herramienta muy importante para determinar la eficacia de un programa y, eventualmente,
reorientarlo.

En un contexto de recursos escasos, como es el caso de los programas de apoyo a las
pymes, resulta por lo tanto necesario maximizar el impacto de los fondos destinados a las acciones
de fomento. Y para ese fin el aporte de las evaluaciones es indispensable.

El segundo punto mencionado representa, en cambio, una limitaciéon mas relevante. En el
caso de evaluaciones que buscan determinar de forma cuantitativa el impacto de las acciones
realizadas (es el caso de los programas “Formacion” y “Consultoria”, analizados en los capitulos
anteriores), es indispensable poder contar con una base de datos adecuada para la construccion de
un grupo de control.

Lamentablemente una de las caracteristicas del contexto en el cual se disefian las politicas
para pyme en América Latina es representada por la escasez y la mala calidad de la informacion
disponible sobre las empresas.®’

Esto hace que en algunos paises la construccion de una base de datos para el grupo de
control, para la realizacion de evaluaciones de impacto, sea un proceso complejo y largo y que
inclusive lleve a la eleccion de indicadores mas agregados (por ejemplo indicadores de actividad
sectoriales) como “proxy” de un verdadero grupo de control, lo cual, obviamente, no representa una
solucion optima.

Esta limitacion es la que ha llevado, en el caso de los estudios realizados, a elegir Argentina
y Chile, entre los paises en los cuales opera FUNDES, como casos en los cuales realizar las
evaluaciones.

Esos paises, en efecto, cuentan con bases de datos sobre pyme (cuyas caracteristicas han
sido mencionadas en los capitulos anteriores) actualizadas y de muy buena calidad. Sin embargo,
vale la pena subrayar que representan dos excepciones en el panorama bastante mas pobre, bajo este
punto de vista, de la region.

37 Sobre este tema véase los trabajos de Péres y Stumpo citados en la bibliografia.
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2. Los programas Consultoria y Formacioén. Resultados y desafios

La evaluacion del programa Consultoria en Chile y Formacion en Argentina involucr6 el disefio,
implementacion y andlisis de una encuesta tanto cuantitativa como cualitativa a las pymes
beneficiarias en cada pais. En el caso del programa Consultoria en Chile, se encuestaron 47
empresas, siendo la mayoria “pequefias emergentes”,’® y “medianas pequefias”, segun la propia
clasificacion utilizada por FUNDES. En el caso del programa Formacion en Argentina, el trabajo de
campo abarco a 28 empresas, de las cuales 16 corresponden a la categoria “pequefias” y 12 a la
categoria “medianas”.

La evaluacion de los programas se realizo a través de distintos tipos de analisis. La primera
parte de la evaluacion se baso en la percepcion cualitativa de los entrevistados sobre el programa y
su impacto. La segunda parte en tanto se focalizO en un analisis cuantitativo de impacto,
comparando el desempeflo de las empresas beneficiarias respecto a un grupo de control
especialmente disefiado para tal efecto. El andlisis cuantitativo de impacto involucrd un trabajo
estadistico y econométrico de la informacion recopilada tanto para el grupo de empresas
beneficiarias como del grupo de control en cada uno de los paises. En el caso del programa
Consultoria en Chile, la construccion del grupo de control se realiz6 a partir de la Encuesta
MIPYME, realizada en conjunto por la Corporacion de Fomento, el Instituto Nacional de
Estadisticas y el Banco del Estado. Por su parte, la construccion del grupo de control para la
evaluacion del programa Formacion en Argentina se hizo a partir de informacion del Observatorio
sobre Empleo y Dindmica Empresarial del Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social de
Argentina.

Las dos evaluaciones arrojan resultados positivos tanto de un punto de vista cualitativo,
como cuantitativo.

El analisis cualitativo del programa Consultoria en Chile muestra que las razones mas
importantes para participar en el programa fueron “incrementar las ventas” y el “desarrollo de una
estrategia global”.

En cambio en el caso del programa Formacion en Argentina las principales razones para
recibir los servicios que manifestaron los beneficiarios fueron “aumentar eficiencia y
productividad” e “incrementar las ventas”. Sin embargo, también en este caso se aprecia la
presencia de otros motivos asociados a sistemas de gestion de calidad, trabajo en equipo y estrategia
global. Entonces estos resultados muestran, en los dos paises, motivaciones contingentes de corto
plazo, pero también una mirada hacia cuestiones estratégicas de funcionamiento y competitividad
de las empresas.

Esto hace pensar que por lo tanto las empresas no identifican a FUNDES simplemente
como una consultora especializada en la resolucion de problemas de corto plazo, sino que mas bien
como una institucion que estd en condicion de acompafiar el desarrollo integral de las empresas
abarcando tanto cuestiones contingentes como aspectos estratégicos para el desempefio de las
empresas mismas.

Siempre en el ambito cualitativo, los dos programas han sido evaluados, en su conjunto, de
manera positiva por los beneficiarios. Solo el 10% de las empresas, en el caso de Consultoria,
manifiesta una valoracion negativa y en el caso de Formacion directamente ninguna empresa ha
expresado una nota global negativa.

Es importante subrayar también que, en los dos casos, la nota mas elevada ha sido asignada
a los consultores utilizados por FUNDES para desarrollar los servicios de consultoria y formacion.
Esto indica que en los dos paises FUNDES cuenta con una red de expertos claramente preparados

% Esta categoria corresponde al segmento mas dindmico de las pequefias empresas.
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para proveer los servicios requeridos por las empresas y que, al mismo tiempo, FUNDES esta en
condicion de seleccionar y orientar el trabajo de estos consultores para alcanzar los objetivos
especificos de cada servicio de consultoria y formacion.

Algunos aspectos problematicos, en cambio, surgen del analisis del cumplimento de las
expectativas de las empresas (en el programa Consultoria) y de los aspectos relacionados con la
preparacion de los cursos (en el programa Formacion).

En el primer caso el 34% de las empresas sefiald que los servicios no cumplieron con las
expectativas. Este resultado puede ser explicado analizando las razones para tal incumplimiento:
mas del 75% de las empresas que se declaran insatisfechas, bajo este punto de vista, sefiala que esto
se debio a fallas internas de la propia empresa, entorno negativo o falta de tiempo para la
implementacion de acciones especificas. Es decir que no se trata de fallas relacionadas con la
implementacion en si del programa, sino que mas bien con problemas que, eventualmente, podrian
estar asociados con la seleccion de los beneficiarios previa a la ejecucion del programa. Igualmente
es oportuno aclarar que podria perfectamente tratarse de problemas de muy dificil prevision ex-ante
y que por lo tanto no podian ser detectados en la etapa de seleccion.

En el segundo caso (Formacion) si bien todos los beneficiarios encuestados afirman que los
cursos alcanzaron o superaron las expectativas, es también cierto que la casi totalidad de los
encuestados observa que no se discutieron previamente los contenidos y las metodologias, y
tampoco se ajustaron los cursos a las distintas capacidades de las empresas. Este elemento se
aprecia también en el hecho de que, debido al nivel disparejo de los participantes, varias empresas
afirmaron que fue necesario nivelar hacia abajo contenidos y metodologias. Los ejercicios
econométricos (estimacion Probit) muestran que las empresas mas afectadas serian las medianas,
que necesitan contenidos mas especificos y adaptados a sus propias necesidades para implementar
cambios sustantivos en relacion a las pequefias.

Como se explico en el tercer capitulo, este tipo de problema se origina a partir del
instrumento especifico a través del cual se financiaron los cursos, el Crédito Fiscal para la
capacitacion. En la medida en que FUNDES quiera profundizar su capacidad de aportar
metodologias, instrumentos y contenidos especificos, el Crédito Fiscal, con las caracteristicas que
hoy presenta, podria transformarse en una limitacion para alcanzar este objetivo.

El impacto global de los dos programas ha sido estudiado tanto de un punto vista
cualitativo, como cuantitativo.

En relacion con el primer aspecto hay que hablar de “percepcion de impacto por parte de
los beneficiarios”. Y en este sentido los resultados mas importantes estuvieron asociados a mayor
claridad de objetivos y estrategia, mejor control de gestion y mejor servicio de atencion a clientes,
para el programa Consultoria en Chile.

En el caso del programa Formacion los dos primeros resultados mencionados por los
beneficiarios son los mismos que se encontraron en el otro programa (mayor claridad de objetivos y
estrategia, mejor control de gestion), sin embargo la apreciacion del impacto es mas baja y en todos
los casos se ubica entre “moderadamente baja” y “baja”.

Es muy probable que esto se deba al contexto econdmico adverso que han tenido que
enfrentar las empresas en Argentina en los afios considerados, en el sentido de que las mejoras han
sido probablemente menores en términos absolutos, pero estas adquieren una mayor significacion
una vez que se comparan con el desempefio de otras empresas.

En efecto el andlisis cuantitativo confirma esta conclusion. Las empresas que participaron
del programa en Argentina muestran resultados que en valores absolutos podrian ser considerados
pobres en términos de incremento de empleo: -0,5 en 2003 para las empresas pequeias y 0% en
2002 y +5,5% en 2003 para las medianas. Sin embargo, una vez que se comparan estos valores con
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el grupo de control (como se hizo en el capitulo 3) los resultados son totalmente distintos: +4% en
2003 para las empresas pequetfias y +19,1% en 2002 y 18,4% en 2003 para las medianas.

Lamentablemente la informacion disponible para el grupo de control no permitio realizar
este tipo de andlisis también para las ventas. Sin embargo, los datos mencionados para empleo, mas
los resultados relativos al salario por ocupado (que han sido claramente mejores para las empresas
beneficiarias en comparacion con el grupo de control), llevan a concluir que también en el caso de
las ventas es extremadamente probable que el desempefio de las empresas beneficiarias haya sido
netamente mejor que aquel del grupo de control.

Por lo tanto esto permite afirmar que la percepcion de impacto de los empresarios en el caso
de Argentina ha sido fuertemente influenciada por el contexto econdmico adverso del pais y no
tanto por los resultados reales en términos de desempefio, que, como vimos, han sido
manifiestamente mejores en comparacion con el grupo de control.

En el caso del programa Consultoria en Chile los resultados del analisis cuantitativo son
claramente positivos tanto en términos de ventas, como de ventas por ocupado. Pero en este caso
hay una mayor correspondencia entre la percepcion del impacto por parte de los empresarios y los
resultados reales en términos de desempefio. Siguiendo el razonamiento aplicado al caso del
programa Formacion, esto se debe al contexto econémico seguramente mas estable de Chile, en
comparacion con Argentina.

Finalmente vale la pena sefalar que los resultados muestran también una correspondencia
entre las distintas areas en las cuales se realizaron los servicios de FUNDES de consultoria y
formacion y la percepcion de impacto por parte de los beneficiarios.

Esto pone en evidencia que los distintos tipos de servicios ofrecidos por FUNDES
estuvieron efectivamente relacionados con la percepcion de impacto de los beneficiarios. Y que por
lo tanto esos servicios estaban realmente disefiados para alcanzar los objetivos buscados.

3. El programa Entorno. Resultados y desafios

Como se describe en el capitulo 4 el estudio del Programa Entorno apunt6 basicamente a establecer
el nivel de aceptacion de FUNDES entre las instituciones de fomento de las pymes de tres paises de
América Latina: Chile, Argentina y El Salvador y a analizar los resultados de sus iniciativas para
mejorar el entorno competitivo de las pymes en esos paises.

La investigacion considerd la opinidon de representantes de instituciones tanto publicas
como privadas, procedentes de instancias de gobierno local y nacional, de universidades y centros
de estudios, de camaras y asociaciones empresariales, entre otros. Ademas, para captar el impacto
que las actividades de FUNDES podian haber tenido a nivel latinoamericano, se entrevistaron
también representantes de instituciones internacionales con una importante presencia en la region.
La metodologia utilizada ha sido basicamente cualitativa. La recoleccion de datos se realizo
mediante entrevistas abiertas, guiadas por una pauta no estructurada

El desglose del objetivo general de la investigacion en nueve objetivos especificos permitid
profundizar el analisis y precisar aquellos resultados del Programa Entorno que contribuyeron a
mejorar el posicionamiento institucional de FUNDES e identificar los aspectos que, al contrario,
evidenciaron ciertos limites de su operar.

A pesar de las diferencias de contexto politico, social y econdmico y sin importar los
distintos niveles de desarrollo alcanzado por el Programa en los tres paises considerados, el
resultado final indicé que, en términos globales, la imagen de FUNDES entre las instituciones que
se ocupan de promover el desarrollo de las pymes es muy positiva.
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Las preguntas que apuntaban directamente a sondear el tema de la imagen se referian, por
un lado, a la imagen genérica de la institucion, correspondiente a la primera impresion provocada en
el interlocutor por el nombre de FUNDES. Eso permite distinguir la existencia de inclinaciones
positivas o negativas hacia la institucion. Por otro lado, se consideraba la percepcion que los
entrevistados tenian de la opinidén de otros actores respecto de la institucion o, en otras palabras, se
preguntaba si pensaban que la organizacion fuese reconocida por otros profesionales del sector y si
conocian otras instituciones que utilizan FUNDES como referente. En ambos casos los resultados
fueron positivos aunque significativamente mas altos en el primer indicador que alcanzoé el 100% en
Argentina, el 84% en Chile y el 62% en El Salvador. Este resultado se confirmé entre los
representantes de los organismos internacionales.

Otro aspecto de la imagen institucional es la percepcion que los entrevistados tenian de la
posibilidad de que FUNDES fuera un interlocutor valido para otras instituciones de fomento de las
pymes. Ser “interlocutor valido” es una caracteristica que se relaciona con la importancia que las
opiniones, estudios, proyectos o iniciativas de FUNDES tienen para el interlocutor, en el momento
de tomar una decision vinculada con su trabajo de fomento de las pymes. Obviamente, esta facultad
implica capacidades distintas segtn el rol desempefiado por el entrevistado en su respectivo pais. A
pesar de estas diferencias, el resultado final ha sido positivo en los tres paises: En Chile, el 54,8%
menciond explicitamente a FUNDES como un interlocutor valido. Quienes no lo hicieron
confirmaron su funcion de interlocucion de manera implicita, por el papel que le adjudicaron en su
quehacer. En Argentina el 90% de las respuestas consideraron FUNDES como un interlocutor
valido. En El Salvador hubo opiniones variadas, en el sentido que 57% lo consider¢ interlocutor
valido y 43% no. El vinculo que FUNDAPYME mantiene con la Asociacion Nacional de la
Empresa Privada (ANEP) fue un factor controversial.

Tanto los entrevistados de los tres paises, como los representantes de organismos
internacionales reconocieron que las principales fortalezas de FUNDES y los elementos que
mayormente explican estos resultados positivos son, por un lado, la calidad humana y profesional
de sus equipos y, por el otro, la calidad de sus estudios.

Segliin la mayoria de los entrevistados, los funcionarios de FUNDES responsables del
Programa Entorno han logrado establecer un clima de cordialidad y empatia con sus interlocutores
de las instituciones de fomento. La tnica critica que se percibe en este aspecto es que la dimension
personal que se atribuye a estas relaciones puede leerse positivamente pero también como una
debilidad de la politica de FUNDES de relacionarse de manera institucional con sus potenciales
partners.

En cuanto a los estudios han sido apreciados por ser innovadores y técnicamente muy
rigurosos; por enfrentar temas relevantes y de punta en el debate sobre la pyme y por contribuir en
la generacion de informacion actualizada y completa, que generalmente es escasa y de dificil acceso
para los que trabajan en esta area. En el caso de Argentina y Chiles, ademas, los estudios de los
cuales se ha valorado la metodologia utilizada y las conclusiones generadas, han sido considerados
como aportes utiles para la generacion de politicas y como insumos funcionales a los trabajos de los
entrevistados.

Algunos de los representantes de los organismos internacionales afiadieron a los puntos
anteriores, una valoracion muy positiva del hecho de que FUNDES dispone de contactos
actualizados con las distintas instituciones nacionales que operan en el ambito de las pymes, de que
tiene recursos propios y capacidad para disefar y contribuir a poner en marcha proyectos de estudio
y de fomento.

A estos elementos positivos se contrapone una opinion critica, compartida por la mayoria
de los entrevistados, acerca de la escasa capacidad de FUNDES para difundir eficazmente los
resultados de su trabajo, en el entorno institucional latinoamericano. Estos elementos negativos se
reflejan en primer lugar, en el conocimiento superficial del enfoque de trabajo de la institucion, de
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la que los entrevistados no conocen ni visiéon, ni mision. En segundo lugar, en el caso de las
personas que no tienen relacion directa con FUNDES, esta falta de conocimiento abarca también las
actividades de fomento y los estudios. Estos ultimos, aunque valorados positivamente, resultan a
menudo de dificil acceso para los entrevistados.

Con relacion al tema imagen, se realizd un analisis de la presencia de FUNDES en los
principales medios de comunicaciéon escrita de los tres paises. El resultado confirm6 que el
Programa Entorno ha contribuido positivamente a posicionar la institucion en los medios, sin
embargo su presencia ha sido discontinua. Los logros mas significativos corresponden, en los tres
paises, a los afios en que la institucion realizé esfuerzos mas sistematicos para relacionarse con los
medios de comunicacion, lo cual coincidié con la presentacion de su labor de diagnéstico de los
problemas del entorno.

Un ultimo aspecto de la investigacion fue el analisis de las modificaciones concretas que se
han producido en el entorno econémico institucional de las pymes, a raiz de las actividades
realizadas en el marco del Programa Entorno. Estos resultados que se denominaron “aportes” fueron
clasificados en cinco areas que consideran: (1) la modificacion del discurso o la actitud de los
representantes de instituciones que operan en el ambito pyme ; (2) la adopcion de materiales
elaborados por el Programa Entorno en documentos oficiales elaborados por otros organismos o en
el programa de estudio de universidades o proyectos de formacion; (3) la incorporacion en las
instituciones relevantes en el ambito de las pymes de nuevas lineas de accion o potenciacion /
reorientacion de las acciones ya existentes o innovaciones significativas en programas y politicas de
apoyo; (4) cambios en la estructura productiva o mejoras en el aparato administrativo; (5) la puesta
en marcha de nuevas iniciativas legislativas

Por lo que concierne los aportes realizados por el Programa Entorno, los principales limites
detectados estan relacionados con el hecho de que algunas actividades no han dado los resultados
esperados. Eso puede explicarse de diferentes maneras: en primer lugar, considerando que algunas
de estas iniciativas han sido muy recientes; en segundo lugar, considerando que la débil
formalizacion de los vinculos interinstitucionales hizo que ciertas actividades se interrumpieran
cuando se produjo una rotacion del los funcionarios encargados y, finalmente 3) que no se haya
podido dar el seguimiento deseado a las iniciativas porque los equipos de trabajo del Programa
Entorno no han tenido suficiente personal para hacerlo.

Considerando la duracion del Programa y los recursos invertidos en é€l, el resultado puede
ser considerado seguramente positivo. Una confirmacion de este juicio se manifiesta en una alta
disposicion de los entrevistados a contratar los servicios de FUNDES y a desarrollar trabajos
conjuntos.

Por ultimo cabe observar que el balance del estudio aunque positivo para la institucién, abre
nuevos interrogantes para FUNDES. De hecho el posicionamiento logrado con el Programa Entorno
se basa en la capacidad de la institucion de ser un interlocutor relevante para las personas
entrevistadas, gracias a su capacidad de emprender actividades en temas innovadores, invertir en la
realizacion de estudios que generan informacion actualizada y confiable, establecer y mantener
relaciones vigentes con la mayoria de las instituciones de fomento de la pyme de la region, etc.
Estos elementos apuntan a una funcidon estratégica, generadora de nuevos proyectos y nuevos
debates y no comulga facilmente con la idea de la venta de servicios y con la busqueda de la
sostenibilidad econdémica que FUNDES ha impulsado como politica interna en los Gltimos afios.

En otras palabras, el resultado del estudio sobre el Programa Entorno podria poner a
FUNDES frente una disyuntiva acerca del rol que quiere desempefiar en el entorno de la pyme : el
Programa Entorno parece indicar un camino exitoso hacia una funcioén propositiva y proactiva en la
formulacién de politicas, proyectos y lineas de investigacion, ampliamente reconocida por las
principales instituciones que operan en el sector. Otra linea, basada en la venta de servicios y en la
sostenibilidad de las acciones emprendidas se orienta hacia la realizacion de actividades de
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consultoria mas tradicionales y cubiertas por muchas otras instituciones formales. El equilibrio
entre las dos tendencias puede resultar extremadamente complejo, a no ser que se disefie
especialmente el puente entre ambas formas de intervenir sobre la pyme.

4. La replicabilidad de las evaluaciones

La evaluacion de los cinco programas de FUNDES permitio alcanzar distintos objetivos al mismo
tiempo.

En primer lugar, se quiso medir tanto en términos cuantitativos como cualitativos el
impacto de las acciones realizadas por los programas Entorno (En Argentina, Chile y El Salvador),
Formacion (en Argentina) y Consultoria (en Chile). Los resultados, esencialmente positivos, de los
estudios han sido analizados en los capitulos de este libro y retomados en las paginas anteriores.

En segundo lugar se intentd aportar elementos que permitieran mejorar el disefio de los
programas estudiados. Algunos de estos elementos han sido mencionados en las paginas anteriores,
mientras que otros han sido incorporados al debate interno de FUNDES.

Finalmente, en tercer lugar, ha sido posible definir elementos metodologicos que permitiran
la replicabilidad en otros paises de las evaluaciones realizadas. En este sentido es oportuno aclarar
que mientras los aspectos metodologicos elaborados a través de los estudios sobre el programa
Entorno pueden ser aplicados a todos los paises en los cuales FUNDES esta operando, la situacion
es mas compleja en el caso de los programas Formacion y Consultoria.

En efecto, como se menciond, en estos ultimos casos la evaluacion ha tenido un importante
componente de analisis cuantitativo y para la realizaciéon del mismo es indispensable poder contar
con un grupo de control definido de manera adecuada. Y el cumplimiento de esta ultima condicion
puede ser no tan sencillo en varios paises de la region, por las razones que se mencionaron.

Pese a este ultimo elemento, es importante realizar todos los esfuerzos posibles para
replicar en otros paises las evaluaciones realizadas. Y para incorporar este tipo de actividad en el
disefio mismo de las iniciativas de apoyo a las pymes desde el comienzo.

En relacion con este punto, es necesario destacar que la evaluacion tiene que ser
considerada como un proceso que debe que ser planificado en el disefio mismo del programa que se
quiere implementar. Y esto por lo menos por dos razones.

En primer lugar hay que tomar en cuenta que hay algunas informaciones sobre los
beneficiarios que pueden ser recogidas antes de la realizacion de la evaluacion de impacto
propiamente dicha.

Por ejemplo, a través de de la encuesta aplicada a los beneficiarios se incluyeron preguntas
relacionadas con las expectativas de los empresarios antes de recibir los servicios de FUNDES y
con la percepcion de impacto. Sin embargo a lo largo del trabajo de campo ha sido posible verificar
que en algunos casos los entrevistados tenian dificultad para recordar con precision estos aspectos.

Esto se debe al tiempo (dos o tres afios) que normalmente transcurre entre la prestacion de
los servicios y la realizacion de la evaluacion.

Este tiempo, lamentablemente, no puede ser reducido porque los resultados econdémicos (en
particular las que estan asociados a cambios estratégicos) que son atribuibles al programa se
manifiestan uno o dos afios después de la implementacion del programa mismo; y también porque
la informacion cuantitativa relacionada con el grupo de control puede ser accesible, en el mejor de
los casos, uno o dos afios después del momento en el cual los beneficiarios recibieron los servicios
de FUNDES.
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De esta manera se puede hacer mas agil y mas preciso el desarrollo de la evaluacion de
impacto.

Al mismo tiempo —y esta es la segunda razon que vale la pena mencionar— hay que tomar
en cuenta que la evaluacion de impacto es s6lo una de las evaluaciones que es oportuno realizar en
la planificacion e implementacion de programas.

En este sentido la “evaluacion en curso” (o “evaluacion on-going”) es particularmente
importante porque busca determinar, mientras el programa estd en ejecucion, cuales aspectos
(metodoldgicos y operativos) del programa mismo es necesario modificar para alcanzar los
resultados esperados.

Este tipo de evaluacion utiliza metodologias especificas que no han sido objeto del presente
estudio, porque el objetivo del mismo ha sido la evaluacion de impactos en los resultados
econdmicos de las empresas y en el entorno institucional y estos impactos pueden ser visualizados
solo uno o dos afios después de la realizacion del programa. Sin embargo, es importante subrayar
que también la definicion de la eficiencia y eficacia operacional y de los impactos de mas corto
plazo® es una actividad que tiene que ser incorporada en la planificacion e implementacion del
programa y que puede ser realizada mientras en proyecto esta en fase de ejecucion.

En definitiva, con los dos elementos mencionados, se quiere poner el acento sobre la
necesidad de considerar la evaluacion, en sus distintos aspectos y tipologias, como parte del proceso
de planificacion de la politica de fomento a las pymes y por lo tanto como un conjunto de
actividades que tienen que ser incluidas en el disefio mismo del programa que se quiere ejecutar y
llevadas adelante a lo largo de la implementacion del programa mismo.

Finalmente es importante destacar que el aporte del trabajo realizado con estas evaluaciones
va también en el sentido de poner en evidencia la relevancia de las actividades de evaluacion para
potenciar el impacto de las acciones y optimizar la utilizacion de los recursos. Y en este sentido es
importante la difusion la experiencia realizada por FUNDES y la CEPAL para incrementar la
realizacion de evaluaciones en las instituciones tanto publicas como privadas que se ocupan de
fomento a las pymes.

¥ Por ejemplo aquellos que se manifiestan en nuevas acciones emprendidas por las empresas como consecuencia del programa y que

llevan a cambios estratégicos, gestionales y operacionales, los cuales se dan antes que sea posibles visualizar cambios en los
resultados econdmicos de las empresas mismas.
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