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Introduccion

La Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial (ONUDI),
con el apoyo de la cooperacion austriaca y con el Gobierno de Nicaragua como
contraparte nacional ha venido desarrollando, desde 1995, un proyecto de fomento
de conglomerados y redes empresariales —teniendo como contrapartes naciona-
les, en las primeras fases al Instituto de Pequenia y Mediana Empresa (INPYME),
luego a la Comisién Presidencial de Competitividad y actualmente al Ministerio
de Fomento, Industria y Comercio, MIFIC.

El proyecto “Fortalecimiento y difusion del desarrollo de conglomerados en Ni-
caragua” ha venido desarrollando metodologias de articulacion productiva a par-
tir de la ejecucion directa con actores econdmicos del pais. A suvez, ha impulsado
procesos de desarrollo de capacidades en instituciones locales y de otros paises de
Centroamérica. Estos procesos van desde la sensibilizacion sobre la importancia
dela articulacion entre actores econémicos en un entorno globalizado, hasta el co-
nocimiento en detalle de las metodologias para la aplicacién desde sus actividades
institucionales, brindando asesoria basada en su propia experiencia.

El objetivo de desarrollo de este proyecto es contribuir a mejorar la competitividad
de pequenas y medianas empresas nicaragiienses, particularmente del segmento
con ventajas comparativas importantes y con capacidad de comercializacion tanto
a nivel nacional como internacional, para que puedan aportar al crecimiento de
la economia, al fomento de la equidad de género y a la reduccién de la pobreza en
Nicaragua.

Impulsado por ONUDI, este proceso de redes y conglomerados de Nicaragua ha
contado con la participacion de expertos nacionales e internacionales para la apli-
cacion, adaptacion y desarrollo de estas metodologias y herramientas de trabajo
que apoyan y facilitan su funcionamiento, tales como:

1) Metodologia para el desarrollo de sistemas productivos territoriales basados
en conglomerados: es una guia de trabajo que pretende apoyar la labor de
aquellas personas que se dedican a promover el desarrollo de la competitivi-
dad de los sistemas productivos locales, facilitando su reflexién y el analisis
de informacion mediante el diagnostico participativo en sus tres subsistemas:
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empresarial, de relaciones y del conocimiento e innovacién; ayudandoles en
la definicion de su estrategia y organizacion y apoyandoles y acompanandoles
en la estructuracion y ejecucion de su plan de accion.

2) Metodologia para la organizacion y desarrollo de redes empresariales hori-
zontales con enfoque de género: métodos y herramientas orientados a apoyar
la labor de formacién de grupos claramente definidos de empresas/unidades
productivas independientes, de un mismo tipo de actividad econémica con
dimensiones similares y problemas comunes que les impiden su crecimien-
to y por tanto se unen para resolver estas dificultades a través de acciones
conjuntas, para mejorar su competitividad desarrollando sus capacidades em-
presariales y el nivel de rentabilidad de cada empresa/unidad productiva que
integra el grupo.

3) Metodologia para el desarrollo de redes de abastecimiento: es una herramien-
ta orientada a mejorar las relaciones comerciales o encadenamientos entre
empresas-cliente y empresas proveedoras para alcanzar ventajas competitivas.
Esta consiste en potenciar la relacion cliente-proveedor con una estrategia
ganar-ganar a través del desarrollo de proveedores (MIPYME) y de la mejora
de la gerencia de compras de empresas cliente.

En este documento se presenta la guia Metodologia para la organizacion y de-
sarrollo de redes empresariales horizontales con enfoque de género, dividida
en dos capitulos y cuatro grupos de anexos metodolégicos. Es importante resaltar
que, como su nombre lo indica, esta es una guia practica basada en la experiencia
de trabajo de ONUDI desde 1995. Las fases y pasos que se presentan en cada ca-
pitulo no necesariamente son lineales. También es necesario advertir que aunque
esta metodologia sugiere la constituciéon de una forma juridica para la red, tal
instrumento no debe considerarse como el fin dltimo de ésta. Hay que tener en
cuenta, en todo momento, que la organizacion de la red es para resolver problemas
comunes que les impiden ser rentables, desarrollando sus capacidades empresariales
y el nivel de rentabilidad de cada empresa/unidad productiva.

La metodologia tiene un nivel de flexibilidad tal que la hace aplicable a grupos vul-
nerables o de subsistencia, muy comunes en la microempresa de Nicaragua. Estas
empresas/unidades productivas realizan acciones conjuntas para superar proble-
mas comunes, pero el nivel de madurez todavia no llega a la realizacién de proyec-
tos estratégicos.’

1 Reflexion hecha por Filadelfo Arias en base a los resultados de terreno, con diferentes redes horizon-
tales empresariales.
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Al inicio del primer capitulo se hace una breve resefia de la situacion de las MI-
PYME en Nicaragua, el rol que desempefian en la economia nacional aportando
tanto al desarrollo de la industria nicaragiiense como a su papel de principal ge-
neradora de empleo en el pais. Se sefiala también la importancia que tiene la pe-
quefia y mediana empresa como un espacio de trabajo en el que se desempenan las
mujeres, con todo y las limitaciones que esto les representa y, por ende, lo que ésta
significa para la generacion de oportunidades equitativas para ellas. Ademas resal-
ta como la metodologia de redes empresariales horizontales es de gran ayuda e im-
portancia para el desarrollo y mejoramiento de este sector empresarial. También
describe a grandes rasgos en qué consiste la metodologia desde sus antecedentes.

En el segundo capitulo se detallan las cinco fases propuestas por esta metodolo-
gia. Se especifican los pasos que contienen las fases y cuales son las herramientas
mas adecuadas para cada uno de los pasos. Muchos de los pasos describen pro-
cesos, algunos que se tienen que ir trabajando en paralelo con otros, como los
pasos para la fase de proyecto piloto que generalmente integra actividades que se
realizan durante fases posteriores y previas. Otros pasos son mas ttiles si se usan
constantemente, como los descritos en la fase de rompimiento del hielo, ya que la
confianza del grupo, que es uno de los factores claves de éxito, tiene que fortale-
cerse todo el tiempo.

Luego se describen cuatro grupos de anexos. El primero esta dedicado a revisar
las lecciones aprendidas a través de la experiencia. Se describen los conflictos mas
comunes en cada una de las fases propuestas por esta guia, de tal manera que las
personas que lleguen a usar la metodologia puedan aprender de la experiencia y
prever algunas soluciones para evitar las dificultades mas comunes.

En el segundo grupo de anexos se describen cuatro casos de redes que se han
formado a través del conocimiento y utilizacion de esta guia metodologica. Son
experiencias exitosas en cuanto a formacion de redes. Aunque cada una de ellas
tiene sus particularidades, todas nos ilustran las diferentes formas de organizacion
que pueden desarrollar las empresas/unidades productivas para aprovechar el tra-
bajo en conjunto y beneficiarse de esto.

El tercer grupo de anexos contiene herramientas metodoldgicas que serviran a
la persona articuladora para guiar el proceso de conformacion de las redes. Las
herramientas aqui brindadas son de un nivel basico; dependera de la persona ar-
ticuladora de la red, o bien de la institucién articuladora, brindar herramientas
mas elaboradas, o contratar los servicios de consultores o consultoras expertos en
desarrollar los temas que requieran de mayores niveles de especializacion.
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El cuarto grupo de anexos incluye la descripcién y metodologia para facilitar di-
namicas de sensibilizacion en género. Estas son muy sencillas y practicas tanto
para su aplicaciéon como para su interpretacion. Ademas estan contextualizadas
para servir a los fines de la fase donde estan descritas y en el marco de organiza-
ciones empresariales.

El siguiente grafico muestra los principales factores involucrados en el proceso de
una articulacion empresarial productiva.

Articulacion productiva

Estrategia

Articulacion

Autogestion

m Intercambio

Colaboracion

Competitividad
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Antecedentes

Desde 1995 la Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo Indus-
trial (ONUDI), ha desarrollado en Nicaragua, desde la practica, metodologias de
articulacién productiva entre empresas/unidades productivas y entre empresas/
unidades productivas e instituciones en sectores artesanales, de pequena industria
y agropecuarios.

En el afo 2000 se inici6 un proceso de transferencia metodologica a actores lo-
cales interesados y comprometidos con el desarrollo empresarial de Nicaragua,
con el fin de multiplicar la cobertura de esta experiencia de ONUDI y contribuir
a un mayor impacto en las MIPYME del pais. Para esto se establecieron alianzas
con IPADE, VISION MUNDIAL, UNIFEM, 4i 2000, diferentes universidades, la
UNAG y el INTA, entre otros.

Este proceso de transferencia ha permitido disefiar una serie de instrumentos
metodologicos, algunos de ellos incluidos como anexos en este documento, para
facilitar y complementar el trabajo de formacioén de recursos humanos de otras
instituciones en la aplicacion de la metodologia de redes horizontales.

En el afio 2004 se hizo un acuerdo entre ONUDI y UNIFEM que se puso en mar-
cha a través de la Agenda Econémica de las Mujeres (AGEM). Con este nuevo
convenio se aprovecho el esfuerzo de organizacion de las redes empresariales ho-
rizontales para reducir las brechas de inequidad existentes tanto para hombres
como para mujeres, al incorporar como un eje transversal a lo largo de toda la
guia, un enfoque de sensibilizacién en la importancia de que exista equidad de gé-
nero y como esto favorece el desarrollo en todas las esferas —econdmica, personal,
familiar, comunitaria y nacional—.
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Objetivo de la metodologia

Desarrollar vinculos entre empresas/unidades productivas similares, para que in-
crementen su capacidad de produccién y productividad a través de la realizacion
de acciones colectivas.

La ejecucion de acciones conjuntas permite a las empresas/unidades productivas:
disminuir sus costos unitarios;

tener mejores oportunidades de competir en los mercados globales;
tejer cadenas de distribucion;

participar en iniciativas de gran alcance (por ejemplo grandes cantidades de
producto);

fortalecer sus capacidades técnicas;
® relaciones equitativas y de respeto entre hombres y mujeres.

Esta metodologia esta disefiada para ser aplicada por los articuladores y las arti-
culadoras, quienes se encargan de llevar la idea a las empresarias y empresarios
sobre las ventajas de trabajar de forma asociada, articulados en una red. Acompa-
fan a las empresas/unidades productivas durante todo el proceso, el cual variara
de un grupo a otro, dependiendo de muchos factores, como el grado de cohesion
del grupo, o la apropiaciéon que las personas tengan del proyecto o bien el nivel
de conocimientos relevantes que logren adquirir las personas en los grupos. Los
articuladores y las articuladoras generalmente son parte de una organizacién arti-
culadora (entidades publicas, organizaciones no gubernamentales, alcaldias, orga-
nismos de cooperacion externa, gremios empresariales, entre otros).

IMPORTANTE
El desarrollo de redes empresariales horizontales con enfoque de equidad de género
implica, para instituciones articuladoras y empresas, asumir valores, actitudes y ca-
pacidades orientadas al desarrollo de negocios socialmente responsables, que incre-
menten la competitividad de cada empresa y de la red en su conjunto en un marco de
proteccion al medio ambiente y de impulso a la equidad de género.
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CAPITULO I:
Las redes empresariales horizontales con
enfoque de equidad de género

Premisas basicas para la aplicacion de la Metodologia
para la organizacion y desarrollo de redes empresaria-
les horizontales con enfoque de equidad de género

Las micro, pequenas y medianas empresas (MIPYME) en Nicaragua constituyen
un importante sector de la economia. Seguin el Plan Nacional de Desarrollo Ope-
rativo (SECEP, 2004), las MIPYME representan mas del 90 por ciento del universo
empresarial, se estima que aportan cerca del 60 por ciento del empleo total, que las
aportaciones al PIB pueden llegar hasta un 40 por ciento y que en términos de ex-
portaciones pueden representar hasta el 40 por ciento del total.?

Cuadro No.1: Las MIPYME en Nicaragua

Nudmero total de MIPYME 158,859
Numero de microempresas (1-5 trabajadores) 153,621
Numero de pequeinas empresas (6-20 trabajadores) 4,526
Numero de medianas empresas (21-100 trabajadores) 712
Participacion del sector en la industria (%) 99,9
Total de empleos generados 290,509
Contribucién al empleo nacional (% de la PEA) 21.2
Porcentaje de la PEA ocupada en la industria 18.9
Porcentaje de la PEA ocupada en el comercio 56.2
Porcentaje de la PEA ocupada en los servicios 12.6
Concentracion en el Pacifico (%) 77.0

Fuente: GTZ, 1999: 37.

Ademas son generadoras de rapido empleo y tienen potencial para promover el
desarrollo con equidad de género. Las MIPYME hacen el balance entre lo econé-
mico y lo social; son la base social para el sostenimiento y crecimiento econdémico,
amplian el tejido social y son, por tanto, al favorecer estratégicamente la equidad,
base de mayor armonia.?

2 Transmision de conocimientos y construccion de capacidad para las micro, pequefias y medi-
anas empresas (MIPYME) en Centroamérica: Desarrollo de la MIPYME, politicas de apoyo
y CAFTA. Grupos focales: Nicaragua 8§, 9 y 10 de junio de 2005.

3 Juan Alfredo Pinto Saavedra. ACOPI, Colombia. II Foro de Asociatividad, Tegucigalpa, 2006.
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Sin embargo las micro, pequefias y medianas empresas, enfrentan limitaciones
internas y externas que, de forma independiente, limitan su competitividad. La
situacion de aislamiento y el atraso tecnoldgico son caracteristicas que las hacen
muy vulnerables y provocan, en muchos casos, su disolucién ante la imposibilidad
de enfrentar la apertura de mercados a productos de competidores extranjeros.

En medio de esta situacion de vulnerabilidad de las MIPYME, las estrategias de
articulacion productiva se convierten en una opcién que contribuye al crecimien-
to empresarial, a través de su complementacion para alcanzar objetivos comunes,
particularmente en negocios e inversiones que se vuelven mas dificiles de lograr al
trabajar de forma individual.

A través del desarrollo de redes empresariales se incrementa la capacidad de apren-
dizaje e innovacién de los empresarios y empresarias, lo que les permite subsistir
en un entorno hostil y asumir su crecimiento econdémico teniendo para ello que
mejorar la calidad de su produccién, desarrollar nuevos productos, hacer uso mas
eficiente de la informacién, alcanzar economias de escala y mejorar su poder de
negociacion ante otras empresas y las instituciones de su entorno.

El analisis y sistematizacion de experiencias desarrolladas con empresarios y em-
presarias de diversos paises, abre a la ONUDI la posibilidad de compartir meto-
dologias y herramientas basadas en lecciones aprendidas de ese trabajo aplicado
en la practica.

La difusién de estas experiencias y metodologias de trabajo debe contribuir al ace-
leramiento del aprendizaje por parte de los recursos humanos y las instituciones
interesadas en el desarrollo y crecimiento de las MIPYME.

Las micro, pequefias y medianas empresas conforman el espacio que brinda mas
oportunidades para la insercion laboral de las mujeres. Entre el 40 por ciento y el
60 por ciento de las MIPYME son propiedad de mujeres.* Estas tienen un gran
potencial para la estabilidad econémica en el largo plazo, al ser un sector atrac-
tivo para la rapida generacion de empleo, en especial de puestos de trabajo para
jovenes y mujeres.” Aun cuando tienen limitado acceso al crédito de bajo costo, a
las MIPYME les corresponde el 25 por ciento del otorgamiento del mismo, lo que
demuestra un bajo o casi nulo indice de morosidad.

4 José Adan Aguerri. Consejo Supremo de la Empresa Privada — COSEP. III Congreso de Mu-
jeres Empresarias. Nicaragua, 2006.

5 José Adan Aguerri. Consejo Supremo de la Empresa Privada — COSEP. III Congreso de
Mujeres Empresarias. Nicaragua, 2006.
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El ahorro es un factor muy importante para el desarrollo econdmico, pero las perso-
nas que trabajan en las MIPYME, principalmente en las zonas rurales, tienen poco
acceso a este tipo de servicio ya que las principales organizaciones financieras que
tienen presencia entre ellas son microfinancieras que, al no estar reguladas por la
SIBOIE no tienen permitido captar ahorro y para la banca formal regulada no es
rentable atender a este sector econdmico, por lo que tal circunstancia se convierte en
un factor mas que limita el desarrollo y empoderamiento de las mujeres.

El mercado y la MIPYME

En la actualidad, el mercado mas que estar delimitado territorialmente lo esta por
el valor agregado de sus productos. Asi la globalizacién del mercado no sélo afecta
a las grandes empresas transnacionales, sino también a las pequefias y medianas
empresas. Es por esto que los productos y servicios que oferta el sector empresarial
compiten con productos de todas partes del mundo. Por ejemplo las artesanias de
San Juan de Oriente Nicaragua no compiten solamente con la produccion local,
compiten con la de El Salvador, Guatemala, México o Peru. Ante este contexto
urge la necesidad de asociarse para obtener ventajas competitivas que incremen-
ten el valor agregado de los productos, las ganancias y la rentabilidad de las em-
presas/unidades productivas.

La MIPYME desde una perspectiva de género

El analisis de las MIPYME dirigidas por mujeres es mas complejo aun, ya que
deben considerarse otras condiciones para evaluar su desempefo. Condiciones
como los multiples roles que desempefian las mujeres al ser, al mismo tiempo,
administradoras de sus negocios y de su casa y activas madres o abuelas.

Factores de espacio, tiempo y segregacion condicionan el acceso de las mujeres a
trabajos de mejor remuneracion y en circunstancias mas favorables, empujandolas
a crear estrategias de autoempleo, principalmente en el sector informal que re-
quiere de poco capital y baja calificacion (UNIFEM, 2006). El 78 por ciento de las
mujeres que forma parte de la PEA de Nicaragua trabaja en el sector informal con
un ingreso promedio mensual de C$ 1,684 cérdobas, que esta un 36.4 por ciento
por debajo del de los hombres (Congreso de Mujeres Empresarias, 2006).

Distintos factores, como las limitaciones en el acceso a recursos técnicos y finan-

cieros y los aspectos culturales de género, sesgan el desempefno empresarial de las
mujeres a espacios y actividades congruentes con el tiempo y actividades que les
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demanda su rol doméstico. La ubicacion de los negocios dirigidos por mujeres
coincide por lo general con su entorno geografico; se estima que un 43 por ciento
de sus negocios esta en la casa de habitacion y un 56 por ciento de ellas tiene sus
negocios en locales cercanos a sus hogares (UNIFEM, 2006).

Los efectos de los multiples roles que la sociedad ha asignado a las mujeres son
evidentes sobre la competitividad de sus negocios en el escaso tiempo de que dis-
ponen para su formacidon empresarial y, en general, en el desarrollo de la calidad
de sus productos y servicios.

La vision que orienta a las mujeres a insertarse en actividades empresariales es, en
forma genérica, la subsistencia familiar la que, por consiguiente, pone en segundo
lugar de prioridad la reinversion y el crecimiento de sus negocios. Segtin un in-
forme del Congreso Permanente de Mujeres Empresarias de Nicaragua, el 90 por
ciento de sus afiliadas destina los ingresos de sus negocios a la manutencion de la
familia.

Las MIPYME en general y, en especifico, las mujeres dependen cada vez mas de las
microfinancieras. Aunque las mujeres representan el 62 por ciento de la clientela
de las microfinancieras afiliadas a ASOMIF®, s6lo manejan el 44 por ciento de la
cartera de créditos. Es decir que las mujeres manejan montos mas pequefos que
los hombres; el préstamo promedio de las mujeres es US$427 ddlares y el préstamo
promedio de los hombres es US$855 dolares.” Estas diferencias se profundizan
aun mas en las zonas rurales. De manera global, y debido a la percepcién del alto
riesgo que sus negocios representan, no son consideradas como clientes para la
banca formal y los créditos a que tienen acceso las MIPYME, son muy costosos
por las altas tasas de interés y plazos cortos. Esto se debe a que, por lo general,
tienen baja capacidad de pago y garantias insuficientes.

Para entender a las mujeres como empresarias de MIPYME se requiere de una
vision integral que signifique:

® Visibilizar que ellas realizan dos trabajos, uno remunerado y otro no remu-
nerado.

® Advertir que el trabajo no remunerado o trabajo reproductivo® tiene un peso
muy importante en la funcién empresarial de la mujer.

=)}

Asociacion de Microfinancieras de Nicaragua (cuenta con 19 instituciones afiliadas).
Informacion de cartera y clientes al 30 de junio del 2007, proporcionados por ASOMIF.

8 Trabajo reproductivo se denomina de una manera mas precisa por UNIFEM “trabajo no
remunerado de cuidados” que implica: trabajo (inversion de esfuerzos), no remunerado (no
se recibe un pago a cambio), de cuidados (para el bienestar de otros). Se denomina subsidio
la contribucién econémica de alguien a la economia de otro.

N
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® Visibilizar el aporte y valor econémico del trabajo reproductivo.
® Comprender que de todas las formas de trabajo que realiza la mujer, sélo el
trabajo formal de mercado (no remunerado) es reconocido.

No son iguales las condiciones de un hombre empresario que sélo realiza el traba-
jo productivo, y las condiciones de una mujer empresaria quien, ademds del trabajo
productivo, realiza el trabajo reproductivo.

La articulacion productiva recomendada en esta metodologia se orienta a empre-
sas/unidades productivas similares y con potencial de desarrollo, representando
de manera particular para las mujeres, una oportunidad de alcanzar mercados a
mayor escala. Al apoyarse en los integrantes y las integrantes de la red, las mujeres
podran posicionarse mejor en un contexto que tiende a su invisibilizacion. Ob-
tendran mayor acceso a capacitacion, informacion, desarrollo de capacidades de
negociacion e incidencia en espacios locales de toma de decisiones y en politicas
para el sector con proveedores, ademas de poder estandarizar la calidad; son temas
especialmente sensibles para el desarrollo de la MIPYME y el acceso a recursos en
mejores condiciones de costos.

Por tal razon ONUDI y UNIFEM apuestan a una metodologia de fomento de
redes empresariales que promueve el empoderamiento econémico de hombres
y mujeres en un marco de equidad. Se toman en cuenta las diferencias en el des-
empeifo empresarial de hombres y mujeres y se consideran los factores de género
que influyen de manera particular en la funciéon empresarial y la competitividad
de las mujeres los que, en muchos casos, pueden limitar su rol empresarial. Por
ejemplo:

uso del tiempo y del espacio;

trabajo no remunerado;

tamano y composicion del hogar;

division del trabajo en el hogar;

titularidad de la propiedad;

restricciones sociales y personales para la movilidad de las mujeres;

politicas que ayudan o restringen su participaciéon: informacion, innovacién
tecnologica.

Para maximizar la efectividad de la Metodologia para la organizacién y desarrollo
de redes empresariales horizontales con enfoque de equidad de género, el objetivo
de facilitar el empoderamiento econdémico de las mujeres, debe considerar los fac-
tores limitantes en los procesos de articulacion productiva y promover la equidad
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con el uso de medidas de accion afirmativa que contribuyan a superar las brechas
de equidad en las mujeres, tales como la promocion de integraciéon de mujeres
empresarias en las redes, articuladores y articuladoras con sensibilidad de género
y la transversalizacion de género en las herramientas de la metodologia.

Aspectos generales de la metodologia de redes

El objetivo de este manual es brindarles a los articuladores y las articuladoras de
redes, una herramienta o guia para orientar el trabajo de formacién y fortaleci-
miento de la articulacion de grupos empresariales.

Esta metodologia esta disefiada para ser utilizada por instituciones que apoyan la
formacion de redes empresariales horizontales. Para usar esta metodologia hay
que apoyarse en un articulador o articuladora quien es la persona designada por
la institucion local de apoyo para el acompanamiento y desarrollo de capacidades
de la red empresarial, siguiendo las fases y aplicando las estrategias e instrumentos
definidos en esta metodologia.

La metodologia para la organizacion y desarrollo de redes empresariales hori-
zontales con enfoque de equidad de género, desarrollada desde la experiencia de
ONUDI y UNIFEM, consiste en la aplicacion de conceptos, seguimiento en terre-
no, herramientas y experiencias de trabajo por parte de profesionales y técnicos
de instituciones de apoyo (articuladores y articuladoras), para la organizacién de
empresarios y empresarias individuales en formas asociativas dirigidas a mejorar
su capacidad competitiva y a desarrollar sus negocios con vision empresarial.

Es un proceso de evolucion en cinco fases de desarrollo que se inicia con la sen-
sibilizacion de los empresarios y las empresarias, pasa por el establecimiento de
relaciones de confianza para luego emprender un proyecto piloto en conjunto,
planificar para el largo plazo y finalmente funcionar de manera auténoma como
una empresa/unidad productiva conjunta, de manera formal, con capacidad de
gestion, administracion, mercadeo y demas funciones que plantea el mercado a
cualquier unidad econémica competitiva.

Un tema de debate que surge siempre al hablar de redes empresariales horizonta-
les es ;en cuanto tiempo puede desarrollarse una red, desde su formacion hasta la
etapa de autogestion? La experiencia ha demostrado que no existe una respuesta
categorica a esta pregunta, ya que en el proceso de desarrollo de una red interviene
una serie de variables internas y externas que no dependen siempre de la voluntad
de los empresarios y las empresarias ni de la persona que articula la red. Sin em-
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bargo, basados en varias experiencias de Latinoamérica, incluida la de Nicaragua,
un periodo de 18 a 24 meses podria ser, en promedio, el tiempo estimado para la
formacion y desarrollo de una red empresarial con una seleccién adecuada de sus
integrantes y con condiciones favorables de su entorno.

Factores de éxito en el proceso de aplicacion de la
metodologia

El principal factor de éxito en el desarrollo de una red empresarial es la actitud y
voluntad de las personas que la integran. Un grupo integrado por empresarios y
empresarias con mayor vision, conocimiento y aprovechamiento del entorno, su-
mado a actitudes emprendedoras, llegara mas rapido a alcanzar éxitos como red.

En la primera fase, identificar empresas/unidades productivas que cumplan con
los criterios de seleccion es un elemento de mucha importancia para los articula-
dores o articuladoras, ya que puede incidir en la orientacion de las decisiones de
los empresarios y empresarias de la potencial red. En esta etapa es necesario tener
algunos criterios establecidos para la seleccion de las personas que integraran la
red, lo que inicialmente es una responsabilidad compartida entre la entidad que
esta facilitando el proceso asociativo y los empresarios y las empresarias. Siempre
hay que considerar dos criterios basicos para seleccionar a los candidatos y las
candidatas, por un lado las opiniones que la comunidad tiene sobre ellos y ellas
(factor para prever posibles comportamientos oportunistas) y en segundo lugar la
apertura que tengan las personas al aprendizaje y al cambio.

Otro criterio de gran importancia es el de equidad de género en la composicion del
grupo, a fin de lograr un balance. En el marco de la perspectiva de género deberan
contemplarse criterios de equidad en el funcionamiento del grupo, para evitar ses-
gos que, de manera tradicional, inclinan la promocién a favor de los hombres con
lo cual se profundizarian mas las brechas entre hombres y mujeres. En este sentido
es importante considerar aspectos como tiempo, movilidad, recursos y costos de
transaccion para las mujeres.

También se debe hacer énfasis en el tamafo de las empresas/unidades productivas
que integran la red empresarial, ya que la experiencia ha demostrado que la incor-
poracion de empresas de un mismo sector, con negocios de tamafos y niveles de
desarrollo diferentes incide en la aparicion de conflictos en la red debido, princi-
palmente, a la existencia de diferentes intereses empresariales.
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La confianza es un sentimiento del cual se derivan la motivacion y otras actitudes
como el compromiso y la responsabilidad, condiciones necesarias para que un
grupo empresarial decida trabajar e invertir en conjunto. La confianza es algo que
se genera, se trabaja y se cuida. Se puede hablar de confianza en un grupo “cuando
en una red en la que, aun habiendo situaciones de desacuerdo, se logra el consenso
en la toma de decisiones”’

La confianza es otro de los factores de éxito para las redes empresariales horizontales.
Estas serdn exitosas s6lo si los empresarios y las empresarias se tienen confianza e in-
vierten en mantenerla.

De acuerdo a estudios realizados, el individualismo y la pasividad son actitudes y
comportamientos aprendidos que pueden evolucionar durante el proceso de apli-
cacion de la metodologia.

La desconfianza tiene su origen en factores culturales (costumbres, normas, valo-
res, comportamientos oportunistas), individuales (experiencias asociativas pre-
vias con resultados negativos) y sociales (como la falta de politicas de apoyo a la
asociatividad) que no motivan a los empresarios y a las empresarias a actuar en
redes o grupos. Ejemplos: no existen politicas de crédito para redes de empresas/
unidades productivas, solo para empresas/unidades productivas individuales; no
existe asistencia técnica para grupos o redes sélo para individuos; los oferentes de
servicios de desarrollo empresarial no incluyen en su lista de servicios programas
o procesos de fortalecimiento organizacional o de fortalecimiento de redes. Esta
falta de politicas y marcos impide generar una cultura institucional de confianza y
cooperacion a nivel empresarial.

La metodologia pretende incidir en el cambio de actitud de las personas a través
del cambio en las bases de las mismas, que son las concepciones y comportamien-
tos tradicionales, los cuales prevalecen entre los empresarios y las empresarias.

El nuevo modelo asociativo reconoce que es indispensable cooperar y compartir
para estar en una mejor posiciéon para competir en el mercado. La cooperacién
en red no es para que dejen de ser empresas/unidades productivas individuales y
competitivas, la cooperacion en red es empresarial. La red es un medio para que
cada empresa/unidad productiva busque una mayor competitividad.

9 Presentaciones sobre confianza elaboradas por Filadelfo Arias.
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El otro elemento de este modelo es que en cada persona existe el potencial para
facultarse como agente de cambio. La metodologia sdlo es un impulsor y cataliza-
dor de las potencialidades de las personas y grupos empresariales.

El respeto es un elemento indispensable en la organizacion de redes. La relacion
de los empresarios y las empresarias en la red, debe basarse estrictamente en
las necesidades comunes que se deben resolver y en los negocios conjuntos que
acuerden, evitando temas y discusiones que dividan al grupo (por ejemplo politi-
ca y religion), e incluyendo sélo el tipo de actividades sociales que contribuyan a
cohesionar la red. Las personas que ocupan la responsabilidad de articulacién de
una red empresarial, asi como la institucion que representan, deben tener suficien-
te legitimidad y aceptacion por parte de las personas que integran la red. En todo
momento se debe evitar la influencia de aspectos politicos, partidarios o religiosos
que pueda generar conflictos a lo interno del grupo.

C Cuando hay relaciones respetuosas las diferencias individuales enriquecen los procesos. )

Otro factor de éxito, identificado a través de la experiencia, es la inversion. Si los
empresarios y las empresarias de una red no inviertan en ella, el proyecto asocia-
tivo aborta en el corto plazo.

Las condiciones del entorno y el papel que jueguen las instituciones y programas
de apoyo son también aspectos clave en el tiempo y desarrollo de una red empre-
sarial. El articulador o articuladora debera orientar a los lideres de la red para
que conozcan y aprendan a manejar las ventajas que el entorno les brinda.

f

;Como se define una red empresarial horizontal con enfoque de equidad de género?

Una red empresarial horizontal es una alianza estratégica entre un grupo claramente
definido de empresarios y empresarias independientes similares, que identifican pro-
blemas comunes y que buscan alcanzar objetivos colectivos a través de acciones con-
juntas orientadas al mejoramiento de la competitividad, e impulsan relaciones equita-

tivas entre hombres y mujeres.

Conociendo el proceso que se siguid para organizar y desarrollar una red empre-
sarial, se podria definir un concepto que nos explique en qué consiste este modelo
empresarial.
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Este concepto se ha venido acufiando a partir de diferentes experiencias en la apli-
cacion de esta metodologia en varios paises, incluyendo Nicaragua donde hemos
adoptado la definicién que mas se ajusta a nuestra experiencia como pais.

La metodologia de redes empresariales ha sido aplicada en Latinoamérica en mu-
chas experiencias de forma exitosa, tanto entre empresas del sector industrial ur-
bano como entre unidades productivas del sector agropecuario en zonas rurales,
y es debido a la versatilidad y flexibilidad de sus formas de aplicacion y sus instru-
mentos de trabajo, que se constituye en una herramienta que puede ser utilizada
creativamente por organizaciones de diferentes sectores en la promocién de es-
trategias de desarrollo, orientadas al negocio con enfoque empresarial tanto para
hombres como para mujeres.

La aplicacion de esta metodologia también exige el uso de instrumentos de moni-
toreo y evaluacion, con el fin de seguir el proceso de desarrollo de las redes y sus
articuladores, asi como para poder hacer los ajustes necesarios en la planificacion
de las empresas/unidades productivas.

Sobre los roles criticos en la articulacion de las redes

El éxito de este tipo de iniciativa esta intimamente relacionado con la efectividad
de la articulacidn de las empresas/unidades productivas, lo cual se refiere directa-
mente al desempeno tanto de la organizacion articuladora como de la persona ar-
ticuladora; por esto se considera importante describir detalladamente estos roles.

La persona que articula la red es parte de una institucion —a la cual se le llama
institucion articuladora— quien se encarga de impulsar las iniciativas de redes
empresariales horizontales y acompaiia su desarrollo, considerando la equidad de
género como un factor fundamental de éxito.

Hay una entidad especializada en la Metodologia para la organizacién y desarro-
llo de redes empresariales horizontales con enfoque de equidad de género, que
fortalece las capacidades de la institucion articuladora, brindando capacitacion y
acompanamiento en el terreno.

El organismo articulador, como entidad que impulsa la iniciativa, debe ser una
institucion autéonoma, que tenga permanencia y estabilidad principalmente en la
comunidad, debe tener la capacidad de dedicarle el tiempo completo a la iniciativa
de organizacién de redes y ser autosostenible.
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Las funciones principales de este organismo articulador son:

Identificar las oportunidades de negocio asociativo en la comunidad.
Determinar los beneficios esperados, sobre todo para las empresas/unidades
productivas o segmento identificado.

® Adaptar la metodologia a la realidad de las empresas/unidades productivas y
comunidad.
Apoyar la instrumentacion y gestion de los negocios conjuntos.
Fomentar alianzas con instituciones de fomento.
Evaluar el impacto de la iniciativa.

La institucion articuladora, para promover la organizacion de empresarios y em-
presarias se debe apoyar en la figura de una persona articuladora, quien se dedica-
rd a la promocion y al fomento de nuevas redes empresariales.

Otras condiciones necesarias para el éxito en el desarrollo de la red empresarial
con enfoque de equidad de género son: el conocimiento y apropiacion de la meto-
dologia, la estabilidad en el tiempo de la persona articuladora, asi como su capaci-
dad de seguimiento en terreno.

La persona articuladora debera motivar al grupo desde el primer momento y
aportar al desarrollo de las capacidades empresariales de sus integrantes sin crear
dependencia del grupo hacia su papel como “lider inicial del mismo”, lo que lleva-
rd a la red, de forma mas rapida, a su fase de gestion auténoma.

El rol que desempena la persona que articula la red es muy importante y, al mis-
mo tiempo, complejo por las diferentes funciones, habilidades y formaciéon que
requiere.

Las principales funciones del articulador o la articuladora son

® Conocer caracteristicas del territorio (tradiciones, actividades econdmicas,
patrones de comportamiento, instituciones y organismos existentes, tipos de
servicio ofrecidos a las empresas/unidades productivas).

® Establecer contactos con organizaciones, lideres territoriales, autoridades lo-
cales.

® Identificar y seleccionar grupos de empresas/unidades productivas viables.

® Propiciar la construccidon de relaciones de confianza entre los empresarios y
las empresarias.

e Eliminar los obstaculos que se interponen en la construccion de la red.
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e Estimular y guiar el proceso de integracion de las empresas/unidades produc-
tivas.

® Estimular y guiar el proceso de la formacion de red sensible a género.

® Facilitar la identificacién de proyectos piloto y proyectos estratégicos.

® Vincular a los empresarios y a las empresarias con redes de consultores, para
el desarrollo de sus proyectos.

® Acelerar los procesos de aprendizaje de los empresarios y las empresarias.

® Facilitar el contacto de los empresarios y las empresarias con instituciones de
fomento.

® Apoyar alos empresarios y a las empresarias en el reclutamiento de el gerente
o la gerente —administrador o administradora.

®  Facilitar el financiamiento o co-financiamiento de las redes creadas.

e Elaborar, ejecutar y dar seguimiento a planes de accién promocional.

® Dar seguimiento y hacer evaluacién de empresas/unidades productivas, redes
y programas.

Habilidades que debe tener o desarrollar el articulador o articuladora

Mostrar caracteristicas de liderazgo.

Ser persuasivo o persuasiva, tener la capacidad para vender ideas.
Tener capacidad para conciliar ideas y posturas distintas.

Tener sensibilidad de equidad de género.

Ser paciente y ecudanime.

Mantener una posicion equilibrada.

Tener vision de largo plazo.

Tener capacidad para escuchar.

Orientacion hacia las relaciones personales.

Flexibilidad de pensamiento.

Mantener una actitud positiva.

Objetividad para no crear dependencias y saber cuando retirarse oportunamente.
Orientacion hacia el logro.

Tener una amplia red de relaciones o la capacidad para establecerla.

Formacion que debe tener la persona que trabaja en articulacion de redes em-
presariales horizontales con enfoque de equidad de género

® Educacion profesional.

® Experiencia empresarial.
® Formacion o habilidad para ventas.
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® Experiencia en manejo de herramientas de diagndstico y mejoras de empre-
sas/unidades productivas.
Entrenamiento y/o experiencia en la integracion y manejo de grupos.
Capacitacion en organizacion y transferencia de conocimientos.

El rol del articulador o la articuladora es un rol complejo, que puede verse afecta-
do y generar problemas en dependencia del tipo de actitud que tome esta persona.
Las actitudes que afectan de manera negativa este tipo de iniciativa son las pater-
nalistas, autdcratas, machistas, excluyentes y oportunistas.

Para el articulador o la articuladora es necesario hacer una identificaciéon de la
region y los sectores econdmicos que tienen potencial para la organizacién y el
crecimiento. Requiere conocer las distintas industrias que existen en la zona y los
recursos naturales y desarrollar buenas relaciones con el gobierno municipal.

En algin momento la red o bien el articulador o la articuladora pueden identificar
la necesidad de demandar el apoyo de personas expertas para:

La realizacion de diagnoéstico de la empresa o la red,
suministro de informacidn relevante en temas especificos,
suministro de recursos especializados,

establecimiento de contactos de negocios,

desarrollo de propuestas de accion,

aplicacion de mejoras en sistemas y métodos,
planificacion y administracion del cambio organizacional,

capacitacion y profesionalizacion de los empresarios, las empresarias y cola-
boradores.

Los anteriores son ejemplos para definir cuando se puede requerir la contratacion
de un consultor o consultora especializada. En resumen, los propdsitos que deben
llevar a la contratacion de este recurso son:

Facilitar el logro de objetivos.
Brindar solucién a problemas.
Fomentar el aprendizaje.

Realizar cambios en beneficio de la red y/o sus empresas/unidades producti-
vas adjuntas.
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Sobre el proceso de desarrollo de la red

Cuando los integrantes y las integrantes de una misma red evolucionan, surgen ne-
cesidades distintas. Ejemplo: requerimientos de capacitacién para operar nuevos
equipos, requerimientos de financiamiento para mejorar la infraestructura de sus
talleres, conocimiento de nuevos mercados, entre otros. Estas diferencias no nece-
sariamente llevan a la desintegracion de la red, ya que puede fortalecer proyectos
conjuntos de mayores inversiones. En el grupo siempre habra acciones para resolver
problemas que afectan a todos y todas, ademas en su maximo desarrollo una red
debe ser generadora de opiniones que influyan en las politicas de las MIPYME.

En la evolucién de actividades y negocios de la red puede llegar un momento en
que, si ésta no esta respaldada por una figura legal, se comience a perder oportu-
nidades de avanzar e insertarse en actividades mds rentables.

Adopcion de una figura juridica por parte de la red

La adopcion de una figura juridica es una de las opciones que tiene la red para or-
ganizarse. Sin embargo, a medida que la red va desarrollando negocios mas fuer-
tes algunos clientes le pueden exigir requisitos propios de una empresas/unidad
productiva asociativa legalizada. Esto puede ocurrir en cualquiera de las fases de
la metodologia y es una de las dreas en que la red necesita mayor apoyo por parte
del articulador o articuladora. No es recomendable que la red inicie su proceso
de formacion con el establecimiento de una forma juridica o que establezca la
misma sin tener bases sdlidas de confianza o sin haber puesto en marcha previa-
mente acciones colectivas. Una red también puede vivir muchos afios efectuando
acciones conjuntas, que le generan economias de escala, sin optar a una personeria
juridica.

En Nicaragua, el resultado de varias experiencias en la formacién de redes mues-
tra que el proceso de legalizacién se puede complicar y retardar por razones ta-
les como la falta de vision empresarial de largo plazo, el contexto econémico de
extrema pobreza del pais, los bajos niveles de educacion, la afectacion de desas-
tres naturales, un marco juridico-legal que obstaculiza la creacion de este tipo de
iniciativa, la carencia de incentivos para este sector, el clima desfavorable para
negocio y el poco dinamismo de los mercados que no ha favorecido el desarrollo
acelerado de las MIPYME.
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Nota importante:
Sien el tiempo una red logra realizar acciones compartidas que le permiten hacer economias
de escala, aunque no alcance a desarrollar un proyecto estratégico ni adopte una figura legal,
debe considerarsele como una red mientras mantenga acciones conjuntas.

\_ J

La importancia de las redes empresariales con enfoque de equi-
dad de género

Las estrategias de articulacion productiva tienen como objetivo aumentar la capaci-
dad competitiva de empresas/unidades productivas y redes empresariales, por medio
del mejoramiento de relaciones con equidad y la biisqueda de efectos sinérgicos entre
estos actores, como también con instituciones publicas y privadas, proveedoras de
servicios financieros y no-financieros para el desarrollo empresarial. Una de las es-
trategias mds efectivas de articulacion productiva es la organizacion y desarrollo de
redes empresariales con enfoque de equidad de género.

Una de las caracteristicas de las microempresas y pequefias empresas es su limita-
da capacidad de invertir en proyectos de largo plazo, en base a sus propios recur-
sos o recursos externos de capital, y asi aumentar su tamafo a partir de sus propios
recursos. Esta realidad, sumada a la desconfianza y a una tendencia individualista
bastante frecuente en sectores de actividad productiva, hace que los proyectos aso-
ciativos fracasen en muchisimos casos.

Sin embargo, como se ha demostrado con la utilizacién de la metodologia de re-
des empresariales horizontales, el uso de estrategias participativas de organizacion
empresarial, basadas en metodologias que priorizan las propias decisiones de los
empresarios y las empresarias, permiten en su evolucién la adopcion de modelos
asociativos formales que incluyen el modelo cooperativo, las empresas asociativas e
incluso las empresas de propiedad colectiva con la figura de sociedad anénima. La
experiencia adquirida, la obtencién de resultados y el mayor acceso a informacion,
le permiten a empresarios y empresarias discernir sobre cual forma organizativa es
mas ventajosa para desarrollar sus unidades de produccion y realizar negocios mas
rentables.

El valor agregado de la Metodologia para la organizacion y desarrollo de redes
empresariales horizontales con enfoque de equidad de género es crear confian-
za a partir de la sensibilizacion ;para qué sirve unirse? Si los empresarios y las
empresarias se convencen de que la unidad tiene como fin ser competitivos/as y
mejorar su calidad de vida, la articulacion sera posible. Los articuladores y las ar-
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ticuladoras deberan generar empatia'® con los actores o protagonistas del cambio
que son los empresarios y empresarias, analizando de manera permanente ;Qué
es para cada uno o una ser empresario o empresaria? ;Se sienten emprendedores/
emprendedoras o productores/productoras? ;Qué los motivé a iniciar el negocio?
;Qué es lo que los mueve en el mundo de los negocios? Finalmente, promover
el analisis de cada participante del grupo sobre ;como es mi/nuestro producto?,
;como aporto a mi comunidad?, ;promuevo relaciones equitativas entre hombres
y mujeres, tanto en mi trabajo como en mi vida personal?, ;mis acciones ayudaran
a dejar un ambiente limpio para las generaciones futuras? Estas preguntas son
parte del analisis personal, el cual es el motor o motivacién para mejorar.

De lo anterior se desprenden varios factores clave a tomarse en cuenta, por parte
de empresarios/empresarias e instituciones de apoyo para garantizar resultados
exitosos en el proceso de desarrollo de redes empresariales:

® Entender la asociatividad empresarial como un medio para lograr objetivos
estratégicos y no como un fin en si misma.

® DPotenciar el caracter empresarial de los modelos asociativos y no enfocarse
solamente en los aspectos organizativos.

® Presentar la asociatividad como una estrategia comprobada y efectiva para
hacer negocios y mejorar la rentabilidad, aun en contextos de mercados abier-
tos y globalizados.

® Considerar las diferencias de género de hombres y mujeres para fortalecer
la vision empresarial de cada integrante de la red y sensibilizarlos acerca del
hecho de que estas diferencias afectan el comportamiento y por ende el des-
empefno empresarial y de grupo.

® Considerar que los conocimientos y experiencia sobre asociatividad que
adquieren empresarios y empresarias, les seran siempre ttiles, aunque las
primeras iniciativas no obtengan los maximos resultados.

® Sistematizar la experiencia y los casos para aprender de ellos y convertirlos en

instrumentos metodologicos que ayuden a mejorar la articulacion y el desem-
peno de las redes empresariales.

10 Empatia: identificacion mental y afectiva de un sujeto con el estado de animo del otro.
“Ponerse en los zapatos de otro”.
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Algunos de los beneficios de las redes empresariales con enfo-
que de equidad de género

La principal pregunta, al momento de proponer la organizacion de una red empresa-
rial, es spara qué puede servir trabajar de forma organizada en una red empresarial?
Tanto la institucion articuladora como la institucion consultora, los articuladores
y las articuladoras y las personas invitadas a formar parte de la red, deben tener
respuestas convincentes a esa pregunta; de esta manera se da el primer paso para la
formacion de una red con potencial de éxito. Por el contrario, si esa pregunta queda
sin respuesta o se presentan alternativas muy débiles, es preferible no perder el tiem-
po en iniciar un proceso condenado al fracaso.

El proposito de formar redes empresariales horizontales con enfoque de equidad
de género se puede resumir en tres palabras: mejorar, competir y ganar. De ante-
mano se pueden identificar de manera empirica las ventajas de trabajar en proyec-
tos asociativos, tomando en cuenta que se conocen los problemas basicos del sec-
tor de empresas/unidades productivas con el que se estd trabajando. Sin embargo,
esta labor de identificacion de las ventajas de trabajar en una red empresarial debe
ser afinada, desde las primeras reuniones, con las personas que potencialmente
integraran la red.

A continuacién, algunos de los beneficios identificados en el trabajo de redes ho-
rizontales con enfoque de equidad de género, a partir de las experiencias de apli-
cacion de la metodologia en América Latina:

Beneficios para las MIPYME

® Alcanza mayores niveles de competitividad de las empresas/unidades produc-
tivas que integran la red.

® Mejora el poder de negociacioén con clientes y proveedores al aumentar los
volumenes de demanda y oferta presentados de forma conjunta.

® Daacceso a tecnologias, equipos y sistemas de comercializacidon que, practica-
mente, seria imposible alcanzar individualmente.

® Logra economias de escala (por ejemplo la disminucién de costos a través de
compras conjuntas, centros de abastecimiento).

® Facilita la colaboracion entre empresas/unidades productivas (servicios, al-
quileres).

® Permite la racionalizacion de procesos de produccion y la reduccién de costos
directos e indirectos.

® Facilita la introduccién de mejoras en procesos de administraciéon y comer-
cializacion.
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® Mayor calidad de productos y servicios, al facilitar la aplicacion de sistemas
de control de calidad.

® Permite la diversificaciéon de productos con criterios de flexibilidad ante el
comportamiento del mercado.

® Permite la especializacion y estandarizacion de productos para penetrar merca-
dos mas exigentes en cuanto a calidad y volimenes, pero mejor remunerados.

® Permite integrarse en asociaciones gremiales y otros grupos de presion de se-
gundo grado, con el fin de incidir en los ambitos de politicas y de marco legal
regulatorio, en funcién de desarrollar su sector econémico.

® Ledaun valor agregado al producto o servicio generando asi mayor rentabili-
dad para la red, principalmente al constituirse en una entidad que disminuye
las brechas entre hombres y mujeres y es responsable con el medio ambiente.

® Lograla participacion protagdnica de los integrantes y las integrantes de la red
en la definicion de sus proyectos estratégicos y planes de negocios.

Beneficios para el pais

® Integra a la red en el esfuerzo del desarrollo local desde el territorio donde
opera.

® Contribuye al desarrollo econémico del pais.

® Fortalece las cadenas productivas y permite la aplicacion de un enfoque de
cadenas de valor con perspectiva de equidad de género en sectores de micro,
pequeiia y mediana empresa.

® Fortalece el tejido industrial de micro, pequefas y medianas empresas del
pais.

® Facilita el financiamiento de las MIPYME en condiciones de mayor viabili-
dad.

® Existe mayor interés de instituciones en apoyar iniciativas empresariales orga-
nizadas (redes horizontales).

® Esunaporte a la recaudacion tributaria, en la medida en que las redes empre-
sariales formalizan una figura juridica.

® Contribuye a incrementar el ingreso de divisas al pais, en el caso de redes de-
dicadas a exportar.

® Genera empleo directo e indirecto dignos.

® Existe mayor interés de empresarios y empresarias por participar en instan-
cias de coordinacién que apoyan el desarrollo local y nacional (camaras, co-
misiones municipales, mancomunidades, entre otros).

® Contribuye al desarrollo integral de las empresas/unidades productivas que la
integran en la medida en que se fortalecen sus proyectos asociativos como red.

® Impulsa relaciones equitativas entre hombres y mujeres a través de la confor-
macion de redes, para contribuir al crecimiento sostenido de la economia en
su conjunto.
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IMPORTANTE
Por su versatilidad, la Metodologia para la organizacion y desarrollo de redes empre-
sariales horizontales con enfoque de equidad de género, desarrollada por ONUDI,
permite organizar redes, tanto en actividades productivas y de servicios, y en sectores
agropecuarios en zonas rurales, como en sectores industriales en territorios urbanos y
redes sociales para la superacion de la pobreza.
\_ _J
El siguiente grdfico describe multidimensionalmente la relacion de una red horizontal con su
entorno:
a) Negocios (relaciones con proveedores y clientes): cada empresa/unidad productiva

b)

)

de manera individual, y la red en su conjunto, establece relaciones por medio de las
cuales compra materia prima e insumos y después de un proceso de transformacion
vende otros productos o servicios a sus clientes. En la medida en que esas relaciones
son mas estables, con igualdad de oportunidades y eficientes, las empresas/unidades
productivas obtienen mejores resultados en sus actividades econdmicas.

Servicios de desarrollo empresarial (financieros y no financieros): estos tipos de
servicios pueden ser provistos por otras empresas o por instituciones, tanto publicas
como privadas.

Entorno politico en general: al actuar como red, las empresas/unidades productivas
tienen mas poder para influir en los diferentes entornos, por ejemplo en las alcaldias, y
dirigir obras hacia el beneficio de su sector, o influir en las politicas sociales de su comu-
nidad, crear ambientes legales que les den ventajas competitivas, incidir en las politicas
fiscales y comerciales, entre otros.

La red horizontal, las relaciones con su entorno y sus fases de desarrollo vistas en

forma grafica:

Relacion de la red en su entorno

P -

| Politicas sociales CLIENTE
PROVEEDOR

r

Ambiente Politica
legal comercial
CLIENTE
PROVEEDOR —— _— >
- RED EMPRESARIAL,
-—

Politicas Politicas

fiscales econémicas CLIENTE
PROVEEDOR \/

La Metodologia para la organizacién y desarrollo de redes empresariales horizontales
con enfoque de equidad de género, hace énfasis en la eficiencia de la articulacién de
las empresas entre si considerando las diferencias entre hombres y mujeres, y con enti-
dades publicas y privadas, como una estrategia para mejorar su poder de negociacién

y sus ventajas competitivas. )




FASES Y PASOS
PARA LA FORMACION DE UNA NUEVA RED EMPRESARIAL CON EQUIDAD DE GENERO

FASES PASOS
Fase I
Promocién dela ideay 1. Sensibilizacion e identificacion de empresas/unidades productivas.
seleccion de la red 2. Analisis preliminar de empresas/unidades productivas.
3. Dinamicas de sensibilizacion en equidad de género.
4. Evaluacion de factores criticos.
5. Evaluacion de costos de transaccion.
6. Seleccion del grupo de empresas/unidades productivas.
Fase I1
Generacion de relaciones 1. Conocimiento mutuo de los integrantes y las integrantes de la red.
de confianza 2. Presentacion de empresas/unidades productivas. Visitas a plantas.

3. Intercambio de experiencias mediante visitas a redes en operacion y
empresas/unidades productivas modelo.

4. Contacto de las empresas/unidades productivas con el sistema de
fomento.

5. Elaboracion y aprobacion de reglamento interno basico.

o

Dinamica de sensibilizacién en equidad de género.

Fase II1
Proyectos piloto Creacion y administracion de fondo comun.

Seleccion del objetivo comun de corto plazo.
Disefio del proyecto piloto.
Elaboracién de carta compromiso.

AR NS

Dinamicas de sensibilizacion en equidad de género.

Fase IV
Iniciativas de largo plazo Diagnoéstico de las empresas/unidades productivas de la red.

Planificacion estratégica Dinamicas de sensibilizacion en equidad de género.

Identificacion de objetivo comun.
Plan de mejoras de las empresas/unidades productivas.
Elaboracién del plan de negocios.

R o

Contratacion de el/ la gerente del negocio conjunto.

Fase V
Independizacion Autogestion.

N

Monitoreo y evaluacion.

El grupo se independiza,
la red realiza acciones sola
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Capitulo/ lI:

Las fases de desarrollo, de acuerdo con
la metodologia para la organizacion

y desarrollo de redes empresariales
horizontales con enfoque de equidad de
género

Fundamentos

Para la formacién y desarrollo de una red empresarial de caracter horizontal, se ha
dividido el proceso en cinco fases que responden a estadios de su evolucién. Estos
van desde su constitucién, con apoyo de un articulador o articuladora pertene-
ciente a una institucion articuladora local, quien les acompaiara, hasta el momen-
to en que se considera que la red puede funcionar, planificar, presupuestar, evaluar
y gestionar desde sus propios medios, sin depender de una entidad externa para
realizar estas funciones empresariales bésicas.

La propuesta metodoldgica es en si misma la suma de una serie de conceptos, pro-
cedimientos e instrumentos de apoyo, que pueden ser utilizados de forma crea-
tiva y adaptados al caso o a la situaciéon que mejor convenga; por el contrario, la
aplicacion mecdnica y acritica de cualquier paquete metodoldgico, con seguridad
conducira al fracaso de la experiencia a la cual se estara aplicando.

Esta es una recomendacidn que constantemente se les hace a las personas que se
capacitan como parte del componente de transferencia metodoldgica en Nicara-
gua, Guatemala y El Salvador, tomando en cuenta que esta metodologia tampoco
ofrece respuestas para todas las situaciones posibles en el proceso de desarrollo de
una red empresarial.

Conclusion: [a creatividad de profesionales y técnicos que estdn a cargo de la articu-
lacién de redes empresariales es la que tendrd la tltima palabra sobre sus posibilidades
de éxito o fracaso.
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Particularidades de la metodologia desarrollada por ONUDI

1.

11

En todo momento esta orientada al crecimiento de los negocios miembros del
grupo empresarial a través de la realizacion de acciones colectivas.

La entidad articuladora puede desempenar una diversidad de roles con res-
pecto al grupo (que puede variar desde una opciéon meramente facilitadora
hasta un rol mas activo, incluso en temas de financiamiento y aporte de recur-
sos materiales).

Las fases en que se divide la metodologia y los ritmos de aplicacion, respon-
den a momentos o situaciones evolutivas que la red de empresas/unidades
productivas deberia ir alcanzando de forma paulatina. Se caracteriza por ser
una metodologia flexible.

La forma organizativa y juridica se concibe como un medio y no como un fin
en si misma. No se condiciona el desarrollo de la red a la adopcion de deter-
minada forma organizativa o figura juridica. Por el contrario, procura que
esta decision sea tomada por los propios empresarios y emprsarias en el mo-
mento adecuado, con base en el andlisis objetivo de qué tipo de organizacién
empresarial y forma legal es la que mas les conviene asumir, segtn el tipo de
negocios que pretenden desarrollar de forma estratégica.

Esta basada completamente en la articulacion de esfuerzos y la busqueda de
efectos sinérgicos, procurando envolver a actores y entidades publicas y priva-
das en el desarrollo de la red, a partir del involucramiento y las decisiones de
los propios empresarios y empresarias.

Hace énfasis, desde el inicio, en el desarrollo de capacidades de las personas
que conforman la red empresarial, evitando en todo momento que la persona
que articula la red sustituya a los empresarios y empresarias en los roles y res-
ponsabilidades que deben asumir."’

Empoderar al grupo para que haya simetria en la informacién que manejan
los socios y las socias de la red, evitando asi conflictos o el propiciamiento de
posiciones de ventaja. Todo bajo la premisa de que la equidad contribuye a la
competitividad ya que las redes se fortalecen cada vez mas si los empresarios
y empresarias que las componen tienen el mismo acceso a las oportunidades
de escalar, de acceder a informacioén, de contar con los beneficios que se vayan
articulando.

En todo momento esta orientada a caracterizar muy bien al grupo y las per-
sonas, su composicion por sexo, identificar liderazgos existentes, qué tipo de
interaccion se da entre sus integrantes.

Aunque lleve algin tiempo mas cumplir con una tarea especifica de la red, ésta debe ser asumida por
los propios empresarios y empresarias y no por el articulador o articuladora; el aprendizaje en todo
caso se basa no solamente en asistir a un taller de capacitacion o escuchar un consejo, sino ante todo en
poner en practica lo que se nos ha transmitido.
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9. Esuna metodologia versatil, al ser aplicable tanto en grupos que se estan for-
mando por primera vez como en grupos previamente conformados pero sin
una estrategia definida.

10. Uno de los valores agregados de la metodologia de redes empresariales horizon-
tales es poner en el centro del proceso de articulacion a las personas, pues:
¢ Fomenta el conocimiento entre ellas.
® Fomenta el reconocimiento de sus potencialidades, experiencias y cono-

cimientos.
¢ La metodologia se basa en las visiones que tienen las personas, el capital
vital es social: la confianza.

11. Todo lo anterior lleva a la principal caracteristica de la propuesta metodologica:

Los empresarios y las empresarias deben ser en todo momento los protagonis-
tas y las protagonistas en el proceso de desarrollo de una red empresarial.

Estas caracteristicas basicas son las que mejor describen la Metodologia para la
organizacion y el desarrollo de redes empresariales horizontales con enfoque de
equidad de género desarrollada por ONUDI, aunque el sello particular en la apli-
caciéon de la metodologia va a depender en tultima instancia del equilibrio que
exista entre el estilo que le imprima la entidad articuladora y la actitud y estilo
tanto de la persona que va a asumir el trabajo de articulaciéon como de los empre-
sarios y las empresarias de la red.
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Fasel:
Promocion de laidea
e identificacion de la red

El punto de partida de una red empresarial horizontal consiste siempre en
convencer a sus integrantes, mediante la demostracion de que se pueden gene-
rar cambios por medio de la accién conjunta. Por tanto, es importante dedicar
todo el tiempo necesario a promover y explicar la viabilidad del trabajo en
redes, ya que el tiempo y esfuerzos invertidos en la fase de promocién de idea
y la seleccion adecuada de las personas que integran la red nos garantizard un
proceso de desarrollo mds sélido, minimizando las diferencias y las potenciales
fuentes de conflicto en el grupo.

Paso 1: Sensibilizacion e identificacion de empresas/
unidades productivas

Las actividades de la fase I son desarrolladas, basicamente, por la persona que arti-
cula la red, ya que los empresarios y las empresarias probablemente no tengan atin
la informacion suficiente para saber qué es una red empresarial, como funciona
y qué beneficios les podria traer el trabajar de forma conjunta con otras personas
dedicadas a sus mismas actividades productivas.

La persona que articula la red asume en este momento varios roles:

a) Facilita el proceso, ya que lleva una serie de informaciones y aplica instrumen-
tos que permiten al grupo alcanzar decisiones adecuadas.

b) Lidera el grupo de forma temporal, ya que tiene que asumir la iniciativa de
una serie de acciones y propuestas iniciales, que dificilmente seran identifica-
das por los propios empresarios y empresarias.

c) Identifica a los posibles y las posibles integrantes de la red.

Para cumplir los diferentes roles, esta persona debe prepararse y manejar infor-
macion basica del sector econémico al que pertenecen las empresas/unidades pro-
ductivas con las cuales trabajara, de tal manera que pueda responder a las inquie-
tudes de los empresarios y las empresarias sobre los objetivos por los cuales deben
organizarse.
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Es muy importante en esta etapa del proceso que la persona articuladora tenga espe-
cial cuidado y sensibilidad para evitar discriminar a las personas, especialmente a las
mujeres, por sus roles de género. Su analisis debe ir acompafado por propuestas de
solucidn a las situaciones que puedan impedir la participacion de mujeres.

La persona que articula la red debe estar bien informada de la realidad del sector
geografico al que pertenecen las empresas/unidades productivas que integraran
la red, considerando los diferentes roles de hombres y mujeres en su desempefio
empresarial, tomando en cuenta los factores que limitan de manera particular el
papel empresarial de las mujeres.

La observacion inicial del territorio y el analisis del sector econémico, son condi-
ciones clave para dejar establecidas pautas de equidad de género en todo el proce-
so posterior de articulacion de la red. Algunas variables que deberian guiar este
analisis son:

Peso del subsector o rama de actividad en el Producto Interno Bruto (PIB).
Generacién de empleo.
Composiciéon por sexo del personal ocupado en el subsector y factores que
influyen en dicha composicion.
Balance de liderazgos por sexo en el subsector.
Definicion de las relaciones con el entorno, debe incluir existencia de servi-
cios de desarrollo empresarial con enfoque de género y si hay apoyo de estos
servicios.

® Politicas municipales de apoyo a la actividad de las empresas/unidades pro-
ductivas, directas e indirectas, incluyendo politicas favorables a la equidad
(fiscal, acceso a informacidn y capacitacion, politicas sociales).

®  Acceso a informacion.

Los elementos clave que debe tener presente el articulador o articuladora en rela-
cién a la promocidn de la iniciativa para conformar redes empresariales son:

® Conocer muy bien la region y el sector econdmico de las empresas/unidades
productivas.
Buscar toda la informacién secundaria disponible (ejemplo un diagnéstico
con informacion inicial del sector). Se debe tener el cuidado de levantar toda
la informacion desagregada por sexo.

® Apoyarse en lideres de la comunidad, ya sean personas individuales o bien
instituciones o gremios destacados (establecer contacto con organismos gre-
miales y asociaciones empresariales interesadas en desarrollar redes empresa-
riales).
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® Saber identificar a los lideres y las lideres con voluntad de servicio, distinguir-
los de aquellos o aquellas que s6lo son palabras.
® Organizar reuniones y actividades dirigidas a despertar el interés de empresarios
y empresarias que podrian integrar una red tales como, charlas audiovisuales
sobre ventajas y desventajas de las redes horizontales y presentacion de experien-
cias de otras empresas/unidades productivas en torno al trabajo en red.
® Presentar la viabilidad de oportunidades de negocios del trabajo en asocia-
cién en las reuniones.
® Preparar adecuadamente, en términos de contenido y metodologia, las expli-
caciones iniciales.
® Identificar inicialmente la viabilidad de trabajar en asociatividad.
® Contactar a propietarios y propietarias de empresas/unidades productivas y
explicarles la idea de forma individual (conformar un grupo semilla).
¢ Tomar en cuenta en esta parte un analisis de la localidad y su entorno, los pa-
trones culturales, los codigos de conducta, los antecedentes histdricos, entre
otros, para evitar errores en la forma de abordar a los empresarios y empre-
sarias.
¢ Tomar en cuenta los horarios adecuados para las reuniones, considerando el
tiempo que tienen disponible las mujeres empresarias.
® Reuniones iniciales cortas y concretas, con el cuidado de ser puntuales.
® Temas de las reuniones iniciales:
® Analisis de antecedentes de cada empresa/unidad productiva, evolucion,
ubicacion en el mercado local, caracteristicas propias de la empresa/uni-
dad productiva, del empresario o empresaria, sus relaciones con otros
empresarios y empresarias, entre otros.
® Analisis de los principales problemas del sector productivo en que se en-
cuentran involucrados los candidatos y las candidatas a formar la red.

® Visitas a las casas de posibles integrantes para conocer su situacién y motivar-
los a formar parte de la red.

® Una vez analizados los patrones culturales del sector, desarrollar acciones de
sensibilizacion en equidad de género, ya que ademas son muy utiles para fo-
mentar la confianza entre las personas.

La institucién que promueve el desarrollo de la red empresarial facilita los espa-
cios de encuentro para que se vinculen las empresas/unidades productivas simila-
res, y la persona que articula impulsa la formacion del grupo que posteriormente
conformara la red. Pero son los empresarios y empresarias quienes deciden sobre
los integrantes y las integrantes.
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La preseleccion de empresarios y empresarias genera un grupo semilla que se pue-
de depurar o crecer, de acuerdo a la vision y dindmica que asuman sus integrantes
y a los resultados que como agrupacion logren alcanzar.

La preseleccion de las empresas/unidades productivas y sus empresarios/empresa-
rias debe basarse en el principio de equidad que promueve ONUDI y se sustenta
en la vision de UNIFEM, de manera que la persona articuladora debera realizar
esfuerzos especificos para promover y animar la incorporaciéon de empresarias
a la red, como accion afirmativa que previene los sesgos tradicionales de género
que se inclinan a favorecer el acceso a recursos (capacitacion, asistencia técnica)
a hombres.

Caracteristicas para identificar a empresarios o Caracteristicas para identificar a empresarios o

empresarias que Si son elegibles empresarias que NO son elegibles
Personas con disposicion y disponibilidad para Empresas/unidades productivas que no cuenten
trabajar e invertir sus propios recursos en un con la experiencia y/o infraestructura para pro-
proyecto conjunto. ducir el bien o servicio hacia el que se va a orientar
el grupo.
Empresarios y empresarias del mismo sector y La empresa/unidad productiva tiene niveles de
giro. endeudamiento que la ha hecho caer en mora 'y

ademas no tiene la posibilidad y/o disposicién de
pagar sus pasivos.

Empresas/unidades productivas que muestren Que no hayan manifestado un interés explicito
interés explicito por constituir un agrupamiento  para constituir el agrupamiento.
empresarial.

Homogeneidad en el nimero de trabajadoresy ~ Tamafo de empresa/unidad productiva en tér-
niveles de facturacion. minos de nimero de trabajadores o volumen de
ventas mayor o menor a la media del grupo.

Empresas/unidades productivas en operacion Tener evidencia de que la empresa/unidad pro-
comercial durante los Ultimos seis meses. ductiva no ha estado operando en los ultimos seis
meses.

Elfin, en este paso, es el de sondear la disponibilidad de empresarios y empresarias
a invertir parte de su tiempo y sus recursos en un proceso dirigido a su propio
desarrollo.

Se recomienda explicar claramente a los lideres y las lideres locales que brinden su
apoyo en este paso, que su funcién concluye con la identificacion e invitacion a las
reuniones iniciales, ya que el protagonismo en el grupo que se esta formando debe
ser asumido por los propios empresarios y empresarias. Légicamente, se hace una
excepcion a este caso cuando un o una lider empresarial nos presta su ayuda para
convocar a productores y a su vez tiene la disposicion de integrarse a la red.
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IMPORTANTE
El principal objetivo en la fase de promocion de la idea y seleccion de la red, es el de con-
vencer e incentivar a las personas que integrardn el grupo, utilizando formas sencillas
y claras para explicar en qué consiste el trabajo en redes empresariales con enfoque de
equidad de género y los beneficios econémicos para los empresarios y empresarias que
se integren.

Recomendaciones y herramientas

Se recomienda a las personas que articulan redes empresariales horizontales, ga-
rantizar desde el inicio el uso de algunas herramientas vitales a lo largo de todo el
desarrollo de la red, tales como:

® Elaboracion de guias para la convocatoria y el desarrollo de las reuniones del
grupo, dejando siempre claro cual es la agenda que se va a abordar (preparar
reuniones motivadoras, sin dar por hecho que todas las personas estan claras
de los temas que se discutirdn en cada reunién).

® Garantizar en la convocatoria el enfoque de equidad de género sobre los prin-
cipios de ONUDI y UNIFEM para que mas mujeres empresarias puedan ser
incorporadas en redes, particularmente cuando surgen mujeres empresarias
en sectores con liderazgo econdmico masculino.

® Llevar desde el inicio una bitacora o libro de actas para el registro del desa-
rrollo del grupo (tanto para efectos de historia, como para sistematizacion
y evaluacion, es necesario dejar constancia de lo que la red va discutiendo,
acordando y haciendo).

® Presentar experiencias exitosas e intercambio con empresarios y empresarias
con mayor desarrollo (el mejor ejemplo de viabilidad del trabajo en redes es
conocer a los protagonistas de una red exitosa, esto tiene un efecto mas efec-
tivo que cualquier taller).

® Preparar charlas y exposiciones con formatos atractivos, adecuados al entor-
no del grupo (medios audiovisuales, exposicion de productos, fotografias, vi-
deos, papeldgrafos, murales).

® Considerar siempre en los encuentros, el adecuado manejo de los tiempos,
para mantener el interés de los participantes y las participantes y maximizar

el uso del tiempo.
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Paso 2:
Analisis preliminar de las empresas/unidades productivas

Una vez que se ha identificado a un grupo de empresarios y empresarias con inte-
rés en formar parte de la red, debe proponérseles hacer un analisis preliminar de
la situacién de las empresas/unidades productivas que integran el grupo semilla,
utilizando para ello una guia sencilla que contiene los parametros basicos para
conocer el estado de las areas fundamentales de cada unidad productiva. De tal
manera que se conozca en qué condiciones se encuentra la empresa/unidad pro-
ductiva al momento en que se estd integrando a la red empresarial horizontal.

{Qué aspectos se deben analizar?
Las areas sobre las cuales realizar el analisis preliminar son:

Recursos humanos: ;Cuantas personas trabajan? (desagregado por sexo), scual es
su relacion?, salarios con respecto al mercado laboral, entre otros.
Infraestructura: Taller o drea de produccion independiente de la vivienda, equi-
po, entre otros.

Tecnologia: Avances tecnoldgicos como computadoras, medios de comunica-
cidn, técnicas productivas.

Maquinaria y equipo: Vigencia y actualizacién de maquinaria y equipo.
Administracion: Qué tipo de administracion lleva, controles, seguimientos, en-
tre otros.

Contabilidad: Lleva registros contables, si los lleva ;estdn actualizados?, entre
otros.

Mercadeo: ;Qué tipo de acciones de mercadeo utiliza? Identificar al menos las 4
P (plaza, precio, producto y publicidad).

Relacion con clientes y proveedores: Analisis de la relacién que tiene con
clientes y proveedores.

Produccion y calidad de productos y servicios: En comparacién con la com-
petencia local.

Ademas, se incluiran otras areas que se consideren necesarias de acuerdo al tipo

de proyecto que se va a realizar (por ejemplo: exportaciones, disefio, organizacion
empresarial o gremial, entre otros).
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La elaboracidn del andlisis preliminar de las empresas/unidades productivas es de
multiples propdsitos:

a) Ayuda a obtener informacion y criterios valiosos para fundamentar la selec-
cién de las empresas/unidades productivas que conformaran la red.

b) Es una oportunidad clave para acercarnos a un analisis de los factores de gé-
nero que influyen en la competitividad de los empresarios y empresarias, y de
manera particular en el rol empresarial de las mujeres.

c) Sirve para conocer las fortalezas y debilidades de cada empresa/unidad pro-
ductiva y sus datos forman parte de la linea de base para el sistema de monito-
reo y evaluacion. Esta informacion es también de suma utilidad para las em-
presas/unidades productivas, ya que en su mayoria, las MIPYME no analizan
sistemdticamente su situacion.

d) Es sumamente importante porque sirve para la construccion de una linea de
base que facilite la evaluacion del proceso de desarrollo de la red (permite
comparar como empez6 la empresa/unidad productiva antes de formarse en
red y coémo evoluciona en el proceso).

Desde este primer paso hay que hacer hincapié en el tamafo de las empresas que
integraran la red, si se cae en el error de permitir que empresarios con niveles de
desarrollo diferentes se organicen en un mismo grupo, la aparicién de problemas
surgidos de los distintos intereses en juego, a lo interno de la red, sera inmediata y
el avance de la red se estancara o ésta terminara disolviéndose (principalmente al
momento de decidir sobre qué iniciativas o proyectos van a desarrollar).
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Una recomendacion importante
Se necesita tener confianza con alguien para pedirle que nos abra las puertas de su
casa o su taller y levantar informacién detallada de su negocio. Por tanto, debe tener-
se cuidado en la forma de hacer la propuesta y realizar este paso, considerando que
las personas convocadas para integrar la red apenas estdn conociendo al articulador
o articuladora.
Explicar las ventajas que tiene para cada empresa/unidad productiva actualizar la
informacidn de su desemperio productivo y el estado de sus equipos e infraestructu-
ra, cuidando de que no se perciba que esta informacion serd util solamente para el
articulador o la articuladora.
Se recomienda utilizar una dindmica que permita la mayor participacion posible de
cada empresario o empresaria, con el fin de que asuma como propia la tarea de apli-
car el formato de diagnéstico y, a su vez, le sirva como una capacitacion para poder
usar este instrumento de andlisis en forma periédica.
En el desarrollo de la metodologia de redes se hace necesario realizar andlisis y diag-
nésticos en forma periddica, cambiando solamente la profundidad y complejidad de
cada ejercicio segun sea su fin, ya que no serd lo mismo realizar un andlisis interno
de la empresa/unidad productiva para detectar problemas de calidad que hacer un
diagndstico para aplicar a fondos de crédito dirigidos a la realizacion de cambios
estratégicos en la empresa/unidad productiva.

El analisis de las empresas/unidades productivas con sensibilidad de género re-
quiere que la persona articuladora, ademas de tomar en cuenta los datos desagre-
gados por sexo (cuantos hombres y cuantas mujeres) en cada posicion relevante,
identifique los roles de cada uno (qué hacen los hombres y qué hacen las mujeres)
y analice las oportunidades que tienen hombres y mujeres considerando los fac-
tores socioculturales.
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Para llevar a cabo el analisis preliminar de las empresas/unidades productivas

En este paso se levanta informacion basica de las empresas/unidades productivas
en los aspectos siguientes:

a) Aspectos generales:

Nombre de la empresa/unidad productiva.

Nombre del propietario/propietaria del negocio.

Nombre de el/la gerente general.'?

Ubicacion de la empresa/unidad productiva.

Teléfonos (convencional y/o celular), correo electrénico, entre otros.

Composicion familiar de los roles que se desempefian en la empresa/uni-

dad productiva (cuando la empresa/unidad productiva es predominante-

mente familiar).

® Fuerza de trabajo pagada: permanente y temporal

® Fuerza de trabajo no pagada: familiar

® Composicion por sexo del personal que trabaja en la empresa/unidad
productiva.

® Tenencia de la propiedad de los bienes inmuebles (es de un hombre o de

una mujer).

b) Aspectos economicos:
® Tipo de productos.
Ventas.
Exportaciones.
Costos de produccion.
Clientes y canales de comercializacion.
Tamario de la empresa/unidad productiva.
Acceso a crédito.

Analisis de costos y beneficios econdmicos, sociales y ambientales desde
el enfoque de género.
® Anailisis de los factores socioculturales que limitan la participacion de
hombres o mujeres."*

Para este analisis se pueden encontrar formatos, guias y diagnosticos de empresas
en libros, manuales y paginas web, los que pueden ser aplicados para recoger esta
informacién. Asi mismo, podria existir en el territorio informacioén recopilada
previamente que podria ser de utilidad.

12 Tomar en cuanta que en la mayoria de los casos el propietario funge como gerente.

13 Considerar prejuicios, concepciones populares, entre otros, que puedan limitar la participacion en
las empresas o la red. Por ejemplo, las mujeres que salen de sus casas “es porque no tienen nada que
hacer”.
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Para efectos de facilitar el trabajo de las personas a cargo de articular redes, se in-
cluye en el capitulo de anexos un formato basico de recopilaciéon de informacion
que puede ser modificado y llenado con propietarios/propietarias y trabajadores/
trabajadoras de las empresas/unidades productivas (ver Guia de andlisis prelimi-
nar de empresas/unidades productivas en el Anexo 3).

r

Una recomendacion importante

Recordemos que cada empresa/unidad productiva tiene sus propias particularidades,
y aunque existen caracteristicas similares en determinados sectores de actividad pro-
ductiva o de servicios, es importante utilizar un formato o guia adecuado al tipo de
empresa/unidad productiva que integran la red; por tanto, debemos invertir algin
tiempo en revisar el formato que hemos seleccionado y adaptarlo al tipo de andlisis
que vamos a hacer, agregando o eliminando preguntas segun sea el caso.

Un buen formato de andlisis no es necesariamente el que tiene mayor nimero de pre-
guntas, sino el que contiene las preguntas pertinentes para facilitar la toma de deci-
siones.

\_ J

Analisis de los empresarios y empresarias

Analizar las empresas/unidades productivas es sélo una parte en el proceso de
evaluacion de factores criticos, ya que se debe incluir el andlisis de la disposicién
y actitudes de las personas que tienen posibilidades de integrar la red; en este
sentido, se hace necesario valorar el nivel de vision empresarial, la disposiciéon de
trabajar en conjunto, la anuencia a invertir tiempo y fondos en su propio proceso
de desarrollo y, en ultima instancia, el potencial de desarrollo de su habilidad em-
presarial que tengan esas personas.

Los principales aspectos que interesa evaluar a nivel individual son los siguientes:

® Interés en trabajar, de forma conjunta, con otros empresarios y empresarias.

® Disposicion a invertir en su propio proceso de desarrollo empresarial.

® Experiencia previa en trabajos asociativos, ;cdmo valora esa experiencia?

® Tipo de relacion existente entre los empresarios y las empresarias (relaciones
de negocios, personales, familiares, entre otros).

® Nivel cultural o educativo.

® Voluntad de crecer como empresario/empresaria y aprender.
® Su historia de vida como empresario/empresaria (aplicando herramientas de
linea de vida).
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¢ Imaginario de hombres y mujeres sobre su rol empresarial (quiénes somos,
cdmo es nuestro producto/servicio).
® Codmo los roles de género influyen en las empresas/unidades productivas.

Para conseguir esta informacion se pueden realizar entrevistas individuales con
cada empresario o empresaria u organizar conversatorios con el grupo que facili-
ten, en un ambiente informal, identificar las caracteristicas de cada persona. Esto
no siempre surge en un encuentro, por lo que sera necesario reunir varias veces al
grupo y conversar de forma abierta y franca sobre estos temas, teniendo el cuidado
de no predisponer a las personas con una actitud demasiado estricta al momento
de explicar las caracteristicas que debe tener cada integrante de la red.

( )

Una recomendacion importante

Cuando se hacen entrevistas individuales para valorar las caracteristicas de las perso-
nas que puedan integrar la red, es muy probable que surjan opiniones sobre otras per-
sonas, algunas de ellas serdn informaciones objetivas, pero otras serdn probablemente
rumores; en este sentido, se debe tener la habilidad de leer entre lineas qué es lo que
nos quiere dar a entender la persona que estamos entrevistando, y también el tipo de
relacién que existe entre las personas de las que se estd hablando, incluso con la propia
persona entrevistada.

Quien articula la red debe tener la madurez suficiente para no dejarse llevar por cual-
quier informacién que no esté sustentada en otros testimonios o en informacioén ase-
quible en instituciones de la localidad en aspectos criticos tales como endeudamiento,
actitud de pago, tendencias oportunistas, seriedad ante clientes y proveedores y otras
caracteristicas importantes que se deben valorar al momento de seleccionar a las per-
sonas que integrardn la red empresarial.
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Pasos 3:
Dinamicas de sensibilizacion en equidad de género

Las sesiones de sensibilizacion son temas de agenda que deberan incluirse en las
reuniones de la red para lograr que el proceso de desarrollo de la red sea paralelo
a la sensibilizacion de los participantes y las participantes. La equidad de género
es eje transversal a toda la metodologia.

A través de la experiencia se ha identificado que en las redes donde la organiza-
cién articuladora tiene como eje transversal el enfoque de equidad de género y
se realizan con frecuencia cursos de capacitacion sobre estos temas, se aprecian
mayores niveles de empoderamiento en sus integrantes.

( )

Productoras de hortalizas de La Florida, Matagalpa (red organizada por FUMDEC) co-
mentan: “... desde hace tiempo que estamos organizadas en un grupo de mujeres, ha-
ciendo conciencia con la gente, que las mujeres tenemos los mismos derechos que las
demds personas. Antes de organizarnos y que hubiera un espacio en el que las mujeres
pudiéramos participar, no ibamos a las reuniones, no dejadbamos nuestras casas’”.

\_ J

En esta primera fase se inician las actividades de sensibilizacion en género con los
empresarios y las empresarias que integran el grupo semilla. En esta etapa arti-
culadores y articuladoras realizaran una actividad con el grupo, para hacer notar
que ser hombre o mujer esta relacionado con una serie de roles y expectativas ha-
cia cada sexo. Sobre estos acontecimientos se construye una gama de estereotipos
considerados femeninos o masculinos, los cuales limitan el crecimiento profesio-
nal y humano de las personas.

Esta sesion explora la base de las percepciones individuales de los papeles y es-
tereotipos de género. La actividad se ha concebido de forma que permita a las
participantes y los participantes tomar conciencia de sus propias percepciones
acerca de las mujeres y los hombres. Muestra como estas percepciones configuran
nuestras definiciones de comportamiento masculino o femenino apropiado (ver
Estereotipos de género mds comunes en el Anexo 4).

La persona que articula la red debe advertir a los integrantes y las integrantes que

para el éxito de este tipo de iniciativas se debe mantener un ambiente de respeto
hacia las demads personas.
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El articulador o la articuladora debera impulsar inicialmente estas actividades de
sensibilizacion en género, hasta que el grupo las haga suyas y las retome como
necesarias. O bien hasta que el grupo se haya sensibilizado y ya tenga actitudes a
favor de la reduccion de la brecha existente entre hombres y mujeres.

Es importante reconocer las diferencias de género antes de realizar la evaluacion

de factores criticos y costos de transaccion, esto para poder integrar un analisis
que refleje la realidad de hombres y mujeres de manera diferenciada.
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Paso 4:
Evaluacion de factores criticos

Después de realizar el andlisis preliminar de las empresas/unidades productivas y
sus propietarios/propietarias, y antes de integrar la red empresarial, se debe hacer
un analisis de los factores criticos que les pueden llevar a su éxito o fracaso.

El analisis de todos los factores criticos es de gran importancia para hacer la selec-
cién del grupo y facilitar el buen desarrollo de la red, ya que permite tener criterios
fundamentados para seleccionar adecuadamente a los empresarios y empresarias
que integraran la red o, por el contrario, descartar a aquellas personas que podrian
llevar a la red a enfrentar situaciones conflictivas y, eventualmente, su disolucion.

Este es uno de los momentos mas delicados en el proceso de conformacién de la
red empresarial, ya que significa tomar decisiones sobre quién si y quién no debera
integrar la red, lo que seguramente significa, en si mismo, una decisién que puede
ser a su vez fuente de conflicto.

Lo ideal en este caso seria tomar esa decision en consenso con cada persona, pro-
curando que quien vaya a quedar fuera conozca la decisiéon de antemano y no se
entere por terceras personas o en una reunion delante de los demds empresarios/
empresarias; la responsabilidad individual de la persona que articula la red, y de la
institucion a la que pertenece esta persona, esta en juego en este momento y si se le
ha solicitado a cada empresario/empresaria el tiempo para una o varias entrevis-
tas, también hay que dedicarle el tiempo para explicarle una decision tan sensible,
en el caso en que no se vaya a aceptar a alguien dentro del grupo.

En muchos casos hay personas que, por sus dudas o actitud escéptica con res-
pecto a la organizacion de la red, no sienten que una decisiéon negativa sobre su
integracién a la misma sea un problema, pero aun en estos casos debe existir una
explicaciéon adecuada y oportuna.

La decisiéon de quiénes integran la red debe ser tomada por el propio grupo de
empresarios/empresarias y no por la institucién de apoyo que esta asumiendo la
articulacion de la red. Esto le da mayor legitimidad a la decisién de quiénes deben
integrar la red, pero se deben evitar situaciones delicadas como por ejemplo:

a) Integrar a personas por amiguismo, aunque se sepa que no reune a las condi-
ciones basicas.

b) Integrar a personas conflictivas, con el propdsito de mantener la armonia en
la localidad o sector en que se trabaja.
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c) Integrar a personas con caracteristicas de lider, pero con tendencias al conflic-
to por razones de autoridad o poder.

d) Integrar a personas con caracteristicas negativas para la red, tales como opor-
tunismo, escepticismo, individualismo, entre otros.

e) Integrar a personas que tengan una situacion econdmica deficiente, que pos-
teriormente puede afectar el desarrollo de la red.

f) Discriminar a personas por alguna condicién, (raza, sexo, capacidades dife-
rentes, entre otros), ya que los prejuicios muchas veces no permiten conside-
rar las capacidades empresariales de las personas.

Partiendo de que la asociatividad es un reto ante el tradicional aislamiento en que
se encuentran las MIPYME, es fundamental actuar con objetividad en el anilisis
de quién debe ser y quién no parte de la red; por ello la persona articuladora debe
modular su andlisis y juicios sobre las candidaturas al momento de su seleccidn.

En todo caso, la persona que articula tiene la responsabilidad de explicar clara-
mente las consecuencias que puede tener para la red la integracion de alguna per-
sona con una clara actitud o caracteristica que pueda resultar negativa. Es prefe-
rible afrontar una discusion dificil con el grupo que aceptar una decisiéon que en
un plazo corto va a traer consecuencias adversas para la red. Se sabe que la dltima
palabra la tienen los propios empresarios/empresarias, pero en la medida de lo
posible se debe agotar la via persuasiva para que exista una buena selecciéon del
grupo inicial.

Algunos factores criticos de las empresas/unidades productivas que deben ser
tomados en cuenta para la seleccion del grupo o red

Caracterizacion de la empresa/unidad productiva: Identificar los tamafios de
las empresas/unidades productivas, sector industrial al que pertenecen, poblaciéon
meta a la cual estdn dirigidos sus productos.

Ubicacion geografica: La cercania de las empresas/unidades productivas facilita
el funcionamiento de la red.

Sector industrial: Formar la red con empresas/unidades productivas de distintos
sectores puede provocar que en el mediano o corto plazo se desintegre la red por
la diversidad de intereses.

Clientes meta: Considerar el mercado al que se dirijan los productos de las empre-

sas/unidades productivas (aunque sean del mismo sector y del mismo tamano, si
atienden mercados distintos pueden tener diferencias que los lleven a separarse).
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Nivel de endeudamiento: Si la empresa/unidad productiva tiene alguna deuda
es necesario saber si esta deuda se encuentra en los limites tolerables y si la actitud
del empresario/empresaria, con respecto a sus obligaciones crediticias, ha sido la
correcta.

Aspectos legales: Conocer si la empresa/unidad productiva tiene en regla sus
documentos y requisitos sobre propiedad, tributacién, entre otros.

Aspectos laborales: Saber si la empresa/unidad productiva esta asumiendo sus
obligaciones legales y tiene buenas relaciones con sus trabajadores en lo que res-
pecta a condiciones salariales, prestaciones sociales, condiciones de higiene y se-
guridad laboral.

Aspectos ambientales: Tener la certeza de que la empresa/unidad productiva
respeta las leyes y normativas con respecto a contaminacién y manejo del impacto
ambiental.

Reputacion con clientes u otros empresarios/empresarias: Saber si el em-
presario o empresaria mantiene una actitud correcta y una relacién respetuosa
con sus colegas, sus clientes y sus proveedores.

Actitud empresarial de propietarios/propietarias: Tener certeza de las actitu-
des y caracteristicas del propietario o propietaria de la empresa/unidad producti-
va, especificamente en lo que respecta a su disposicion de trabajar en colaboracion
con otras empresas, disponer de tiempo y recursos para invertir en su propio de-
sarrollo y el de la red, mantener una posicion constructiva hacia el resto del grupo
y asumir retos y objetivos para el desarrollo de su empresa/unidad productiva y la
red, a mediano y largo plazo.

Actitudes personales de propietarios/propietarias: Los integrantes y las in-
tegrantes de la red deberan mostrar respeto ante las diferencias existentes con el
resto del grupo, por ejemplo, respeto a las diferencias politicas o religiosas. Se
recomienda que en el marco de una red empresarial NO se discutan elementos de
este tipo sino que el grupo se centre en elementos empresariales.

Capacidad para resolver conflictos: Un factor importante es la capacidad que
demuestren los integrantes y las integrantes para resolver conflictos con respeto y
madurez, sin violencia, identificando el problema y dandole prioridad a la identi-
ficacion de una solucion mds que a la identificacion de un culpable.
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Factores limitantes de género: Tiempo, movilidad, recursos, costos de transac-
cion por razones de género, peso del trabajo reproductivo o trabajo no remune-
rado de cuidados que asumen las mujeres aun siendo empresarias y que limita su
participacidn en reuniones, entre otros.

Actitud positiva hacia el aprendizaje: un criterio a tomar en cuenta en la se-
leccion del empresarios/empresarias es que tengan apertura al aprendizaje y al
cambio.

( )

Dos recomendaciones importantes

En algunos contextos, algunos factores criticos como la situacion legal o los aspectos
ambientales deben ser manejados con flexibilidad, ya que las condiciones externas
pueden estar afectando el desempeno de las empresas/unidades productivas y, por
tanto, hacer mds dificil que éstas cumplan con los pardmetros ideales. La oportunidad
de agruparse puede estimular a las pequenas empresas/unidades productivas, en mu-
chos casos, a superar algunos de los obstdculos incluidos entre los factores criticos.

Si no se toman en cuenta los factores limitantes de género para la competitividad em-
presarial, la metodologia tendrd obstdculos para lograr equidad de género en la pro-
mocidn de redes empresariales horizontales.

\_ J

Ademas de la identificacion de los factores criticos, es necesario identificar en-
tre las empresas/unidades productivas y con los empresarios y empresarias,
cuales son las actividades que les harian ser mas rentables. Es decir, resaltar las
oportunidades que tiene el sector, pero que por trabajar de manera individual
no se han podido aprovechar.
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Paso 5:
Evaluacion de costos de transaccion

Todas son condiciones con las que se puede coexistir pero, en determinados ca-
sos, pueden dar paso a situaciones conflictivas; a estas condiciones y a la forma
de enfrentarlas se les ha llamado “costos de transaccién” debido a que su atencién
implica la inversion de tiempo y esfuerzos para transar o negociar, en el caso en
que se quiera evitar conflictos. Légicamente, un grupo empresarial cuyo analisis
de costos de transaccion es menor, tendrd mayores posibilidades de éxito al con-
formar una red horizontal que un grupo con un resultado alto en el analisis de
costos de transaccion.

En el proceso de formacion de redes empresariales es comun encontrar situacio-
nes en las que una red se integra sin que haya transcurrido una etapa suficiente de
conocimiento mutuo de los empresarios y empresarias, ya que esto puede llevar
mucho tiempo y no siempre es posible retardar tanto la decisién de quiénes deben
integrar la red; por tanto, se debe saber de antemano que existen ciertos factores
con los que habra que lidiar en algunos momentos.

Entre los principales costos de transaccién pueden encontrarse los siguientes:
1.  Costos de informacion

Son aquellas dificultades surgidas del poco conocimiento mutuo que existe entre
integrantes de la red, particularmente en aquellos casos en que se ha juntado a
personas que no han tenido antes alguna relacién de amistad o negocios.

Estas dificultades llevan generalmente a situaciones en que se deben enfrentar los
casos siguientes:

® Desconfianza: por el poco conocimiento mutuo entre las personas que inte-
gran la red, por actitudes de recelo y escepticismo de algunos empresarios y
empresarias. Se debe comprender que es valida cuando se trata de entrar a
una experiencia de este tipo.

® Incertidumbre: ante el desconocimiento de lo que puede pasar con la red y ante
la existencia de dudas sobre qué actividades conjuntas se podrian realizar. Esta
puede acrecentarse en el caso en que la red no alcance algunas metas en el corto
plazo y se genere frustracion y desencanto en los empresarios y las empresarias.

® Asimetria en la distribucion de informacion: en los casos en que se comete el
error de excluir a una parte de las personas o empresas/unidades productivas
que integran la red, al momento de transmitir informaciones que son de inte-
rés para todo el grupo.
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2. Costos de coordinacion

Son aquellas dificultades que se generan cuando existen factores que impiden fun-
cionar y tomar acuerdos eficientemente, ya sea por razones de ubicacion de las
empresas/unidades productivas o de la cantidad de integrantes en la red.

Estos costos de coordinacion son los siguientes:

a) Dispersion geografica de las empresas/unidades productivas. Las empresas/
unidades productivas que integran la red deben estar ubicadas preferiblemen-
te dentro de un radio geografico que les permita reunirse y funcionar como
grupo, teniendo opciones de accesibilidad a lugares que puedan convertirse
en centros de reunion, para el encuentro periddico de los integrantes y las
integrantes de la red. Las dificultades de acceso o la ubicacién remota de una
parte de los empresarios y las empresarias han demostrado, en muchos casos,
ser factores negativos para el funcionamiento de la red.

b) Cantidad de integrantes de la red. No existe una férmula para determinar cual
es un nimero adecuado de integrantes de una red para que ésta sea funcional,
ya que esto también depende de la voluntad e interés de los empresarios y las
empresarias; no obstante, en muchos casos de organizacion de redes empre-
sariales se ha analizado que un grupo muy numeroso de empresas/unidades
productivas, tiene mayores dificultades para funcionar y tomar decisiones que
un grupo menos numeroso. Una red conformada por un grupo de entre cinco
y diez empresas/unidades productivas podra funcionar mas facilmente, con-
tando con todos sus integrantes en sus actividades, que un grupo de 20 6 mas
empresas que seguramente tendra que usar un esquema de autoridad delega-
da para poder funcionar.

No obstante, las redes integradas por un numero grande de empresas/unidades
productivas, al establecer mecanismos de funcionamiento con autoridad delegada
por parte de la mayoria de sus integrantes hacia instancias directivas, debe procu-
rar mantener su capacidad de funcionar, reunirse y tomar decisiones para poder
ser eficiente. El riesgo en este tipo de esquemas de funcionamiento reside siempre
en el surgimiento de conflictos por falta de consenso en todo el grupo hacia deci-
siones asumidas por la junta directiva.
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3. Costos de género

Factores como tiempo (carga familiar), espacio (lugar de ubicaciéon de la empresa/
unidad productiva generalmente cercanas al hogar), segregacion (labores y activi-
dades femeninas vinculadas a su rol doméstico con baja capacitacion, poco capital
y bajo acceso a informacion) impiden a las mujeres el acceso a ramas productivas
mejor posicionadas y en mejores condiciones, quedandose sus empresas/unidades
productivas en el nivel de sobrevivencia.

Por ello hay que analizar qué medidas tomara la red para aminorar estos costos de
transaccion para las mujeres. Por ejemplo, el hecho de que la metodologia toma en
cuenta que las empresas/unidades productivas seleccionadas estén ubicadas den-
tro de un area geografica accesible para todos sus integrantes indica la equidad que
la metodologia fomenta en la participaciéon de hombres y mujeres. Esto favorece
la movilidad de las mujeres, siempre con el animo de evitar los sesgos hacia una
mayor promocioén de hombres, debido a la desvalorizacion social de lo femenino.

Otro ejemplo es la flexibilidad en los horarios de reunién, que permita asistir a
las mujeres que tienen que cumplir con los roles domésticos. Las ramas de la eco-
nomia y las ocupaciones se desvalorizan o valorizan en funcion de que en ellas
predominan hombres o mujeres. De ahi que hay que trabajar también en el plano
ideoldgico realizando acciones que permitan el involucramiento de las mujeres
—cercania, flexibilidad en los horarios o iniciativas que faciliten a las mujeres li-
berarse de las responsabilidades en el hogar—.
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Paso 6:
Seleccion del grupo de empresas/unidades
productivas

Una vez realizados los pasos anteriores se tiene la capacidad de integrar el grupo
inicial de empresas/unidades productivas. Con base en las recomendaciones brin-
dadas por el articulador o articuladora, los empresarios y las empresarias seleccio-
nan a aquellas personas que tengan mayor potencial de desarrollo como empre-
sarios y empresarias y que tengan mayor disposicion para trabajar en un proyecto
asociativo.

;Cuales son, en sintesis, los principales criterios que se tomaran en cuenta para
seleccionar a las personas que pueden integrar una red?

En relacidon a empresarios/empresarias

® Disponibilidad para invertir parte de su tiempo y sus recursos. Voluntad de
trabajar en grupo (actitud constructiva). Potencial de desarrollo empresarial
(actitud emprendedora). Valor agregado al producto por el trabajo asociado
en la red.

En relacién al grupo

® ;Qué valor agregado tiene el proyecto de la red para las empresas/unidades
productivas que la integran? Distribucion geografica (;estan las empresas/
unidades productivas ubicadas en un radio de accién que permita su funcio-
namiento conjunto?).

® Homogeneidad de las empresas/unidades productivas que integran la red
(considerando su situacion financiera, el tamafio de la empresa/unidad pro-
ductiva, el tipo de actividad que realiza y las caracteristicas de sus propietarios
o propietarias).

En relacién al sector econdémico

® Contribucién al empleo (;cuantos empleos directos e indirectos puede gene-
rar el proyecto de la red?) considerando hombres y mujeres.

¢ Dinamismo sectorial (;qué aportes hace el proyecto de la red al sector econo-
mico en la localidad en que esta ubicado?).

® Instrumentos de apoyo existentes (servicios de desarrollo empresarial, insti-
tuciones publicas y privadas).

® Valor agregado del proyecto al sector econémico al que pertenece.
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En relacidn a la localidad

® Posibilidades de reproducir el ejemplo en otras empresas/unidades producti-
vas o en otras localidades. Complementariedad con otras redes (busqueda de
efectos sinérgicos).

® Posibilidades de efectos de articulacién con otros actores locales generando
mayor economia de escala.

® Apoyo al desarrollo local de la comunidad.

En general

® (Caracteristicas sociales y ambientales.

® Caracteristicas del liderazgo.

Periodo de realizacion de la fase |

Se recomienda dar el tiempo adecuado para las actividades de promocion antes de

seleccionar al grupo de empresas/unidades productivas que conformaran la red.
Esta fase, por lo general, se realiza en un periodo de tres meses maximo.
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Fase ll:
Generacion de relaciones de confianza

Entre las condiciones de éxito de cualquier experiencia asociativa, la confianza
viene a ser el aspecto subjetivo mas importante, ya que en cualquier grupo donde
existe confianza sera mas facil llegar a acuerdos, invertir esfuerzos y recursos, re-
ducir conflictos y malentendidos y, en fin, obtener mejores resultados en cada una
de las etapas que se vayan transitando.

Se define confianza como un proceso que se construye a partir de entender la 16gi-
ca del otro: quiénes son las personas dentro de la red, su historia personal, conocer
su familia y sus experiencias como empresarios/empresarias: como construyeron
sus empresas/unidades productivas. La Metodologia para la organizaciéon y desa-
rrollo de redes empresariales horizontales con enfoque de equidad de género pone
en el centro de sus preocupaciones a las personas como agentes de cambio (el ser
empresaria o empresario).

La metodologia profundiza en el andlisis de la dindmica de las empresas/unidades
productivas empezando por considerar a las personas como agentes de cambio. Un
proceso de construccion de confianza se inicia con el conocimiento del ser (la per-
sona) y, en segundo lugar, con la 16gica del tener (la empresa). Ello implica que esta
fase es clave y también es delicada, por tanto es el proceso que requiere mayor inver-
sion de tiempo.

La generacion de confianza es lo que mds debe ocuparnos y de manera continua.
Es una actividad que muchas de las personas que trabajan en la articulacién de
redes sostienen que hay que mantener, y uno de los factores que mas influye es que
la comunicacion efectiva' entre todos y todas debe practicarse desde la primera
fase hasta donde tenga vida la red. So6lo asi se logra la confianza en un grupo.

La confianza se construye a base de resultados positivos y en la medida en que las
integrantes y los integrantes se comprometan a compartir sus conocimientos y
experiencias y aporten recursos econdémicos en los distintos proyectos conjuntos
y en el funcionamiento fluido de la red.

14 Comunicacion efectiva se refiere a que la comunicacion es clara (lo que se dice es lo que se espera que
se interprete), respetuosa (tanto la forma como el contenido del mensaje son respetuosos) y oportuna
(se dice en el momento y lugar adecuados).
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Hay confianza entre las personas que integran una red cuando, a pesar de tener diferen-
cias de criterios, logran alcanzar un consenso en beneficio del grupo (Dini et al.).

PASO 1:
Conocimiento mutuo de los integrantes y las
integrantes de la red

Una vez que han sido seleccionadas las empresas/unidades productivas que con-
forman la red, debe quedar establecido, de forma clara, para todos los integrantes
y las integrantes un plan de funcionamiento peridédico que para los primeros me-
ses de trabajo se recomienda que tenga un ritmo semanal, de tal manera que se
pueda avanzar de la forma mas rapida posible.

A continuacion se enuncian algunas recomendaciones:

a) Es importante que, a partir de la selecciéon de las personas que integraran la
red y entre ellas el o la articuladora, se defina un calendario de funcionamien-
to que estipule los dias, periodicidad, lugar y contenido de las reuniones de la
red. En este plan de funcionamiento debe decidirse el lugar de las reuniones,
agenda (temas) que se abordara, hora de inicio y preferiblemente hora de fi-
nalizacion, para dirigir el evento hacia un uso mas eficiente del tiempo.

b) Cada reunién debe ser preparada de forma adecuada, incluyendo aquellos te-
mas de agenda que sean relevantes para profundizar en los conocimientos de
los empresarios y empresarias que conforman la red, acerca de esta propuesta
metodoldgica y los temas de decision, para llevar adelante las ideas discutidas.

c) Desde la primera reunion, la persona que articula la red debe llevar un libro
de actas para registrar las discusiones y acuerdos y debe existir una division
de responsabilidades para que todas y todos los integrantes se sientan involu-
crados en su funcionamiento.

d) Al final de cada reunién se puntualizan los acuerdos asumidos y las personas
asignadas para su cumplimiento, esto permite llevar el control y seguimiento
de las acciones, asi como la revision como primer punto de la préxima re-
union.

e) Durante las primeras reuniones sera también necesario que la red escoja una
instancia de coordinacién provisional, integrada por empresarias y empresa-
rios electos por el propio grupo, con el fin de impulsar, delegar y ejecutar las
primeras acciones hacia el desarrollo del grupo.

f) Se establece que esta instancia es provisional, debido a que se supone que has-
ta este momento la red no ha aprobado un reglamento que norme estos aspec-
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tos de su funcionamiento; sin embargo, la red es soberana en sus decisiones
y puede acordar que esta instancia de direccién se mantenga, aun después de
aprobados sus reglamentos.

g) Cada grupo selecciona los cargos que cree conveniente en su instancia de co-
ordinacién; no obstante, se recomienda en esta fase elegir, al menos, las res-
ponsabilidades siguientes:

1. Coordinacién de la red. Desempeiia funciones de coordinacion y direc-
cién.

2. Secretaria de actas. Desempeiia funciones de registro y seguimiento de
acciones.

3. Tesoreria. Desempeiia funciones de control y administracion de inversio-
nes y gastos.

Es muy seguro que, en esta fase, quien define los puntos principales de agenda
para las reuniones sea la persona que articula la red. Sin embargo, se recomienda
involucrar a sus miembros o al menos a la instancia de coordinaciéon del grupo en
las decisiones sobre el contenido de las reuniones y la distribucion de las respon-
sabilidades en la presentacion de los puntos aprobados de agenda.

Para aprovechar mejor el tiempo, es necesario llevar la agenda previamente preparada
a cada una de las reuniones y al finalizar la reunién deberdn compartirse y aprobarse
los acuerdos alcanzados y asumidos por los participantes y las participantes.

Otros elementos a tomar en cuenta:

En esta fase es importante mantener el entusiasmo de los empresarios y las empre-
sarias en la idea de pertenecer a una red empresarial horizontal, porque el adecua-
do manejo de los tiempos, la calidad y el contenido de las reuniones y primeras
actividades de trabajo de la red, son de suma importancia.

Es recomendable que la duracidon de las reuniones iniciales no exceda la hora y
media, lo que significa un reto especifico para el articulador o articuladora y para
la instancia de coordinacién de la red, ya que la preparacion y planificacion de
cada actividad es clave en esta etapa de desarrollo de la red.

Se debe garantizar que cada integrante de la red esté bien informado del contenido
de la reunion a la que esta asistiendo y, cuando sea posible, se deberan llevar por
escrito los contenidos de presentaciones e informaciones de mayor interés para los
integrantes y las integrantes de la red.
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Es clave también llevar, desde un inicio, un registro de las actuaciones y decisiones
de la red, ya que se deben levantar actas de cada reunion en un cuaderno o libro
de actas, cuya custodia y actualizacion serd responsabilidad del secretario de actas
elegido por los empresarios y las empresarias.

Sintesis del paso 1

1) La preparacion de las reuniones de la red
La calidad en el contenido y dindmica de las reuniones es de vital importancia para man-
tener el entusiasmo de las personas que integran la red, para lograr eso se recomienda
lo siguiente:

a) Involucrar alos empresarios y a las empresarias en la definicién del contenido de
las reuniones.

b) Definir objetivos claros y alcanzables para cada reunion.

c) Asegurar la convocatoria a los empresarios y a las empresarias de manera
personal.

d) Realizar las reuniones en lugares y condiciones adecuadas.

e) Asegurar la coordinacion de las reuniones, respetando el uso de la palabra y
manteniendo normas de respeto entre los y las participantes.

f)  Hacer uso eficiente del tiempo delimitando hora de inicio y finalizacién de las re-
uniones (es recomendable que las reuniones iniciales no excedan las dos horas,
por lo que se plantea un reto para el articulador o articuladora, en cuanto a la
preparacion del contenido de la reunién y a la capacidad para moderar las inter-
venciones de los y las participantes para hacer uso eficiente del tiempo sin herir
susceptibilidades).

2) Laselecciéon de responsabilidades y cargos a lo interno de la red

a) Muchos grupos caen en la trampa de conformar directivas muy numerosas y con
cargos cuyas funciones son innecesarias o que nadie entiende para qué sirven.

a) Eneste sentido, se sugiere identificar cudles son las responsabilidades necesarias
para que el grupo funcione de forma adecuada; es preferible elegir a personas
que se haran cargo de responsabilidades y funciones especificas, segun los pro-
yectos o planes de la red, como por ejemplo una persona encargada de la relacién
con proveedores, alguien a cargo de un plan de capacitacién técnica, entre otros.

METODOLOGIA PARA LA ORGANIZACION Y DESARROLLO DE REDES EMPRESARIALES HORIZONTALES CON ENFOQUE DE GENERO | 61



Paso 2:
Presentacion de empresas/unidades productivas
Visitas a plantas

En las primeras reuniones se recomienda que se incluya, como uno de los puntos
de agenda, una presentacion de cada empresario y empresaria de las caracteristi-
cas y funcionamiento de su empresa/ unidad productiva, con el fin de profundizar
en el conocimiento mutuo y avanzar en el establecimiento de condiciones de con-
fianza entre los integrantes y las integrantes de la red.

Debido a que resultaria muy agotador escuchar todas las presentaciones de em-
presarios y empresarias en una sola reunion, es recomendable que en cada sesiéon
se incluya la presentacion de 2 ¢ 3 empresas/unidades productivas hasta comple-
tar el total de miembros de la red.

La informacion que los empresarios y las empresarias pueden compartir con el
resto de la red podria ser entre otras la siguiente:

¢ Informacién general de la empresa/unidad productiva (nombre o razén so-
cial, direccidn, teléfono, fax, correo electronico, entre otros).

Historia de la empresa/unidad productiva.

Tipo de bienes y servicios que produce la empresa/unidad productiva.
Descripcion del proceso de produccion que utiliza.

Cantidad de empleados de la empresa/unidad productiva.

Actividades y canales de comercializacion (nacional y exportaciones).
Expectativas que la hacen formar parte de la red.

Principales problemas de la actividad econémica o sector al que pertenece la
empresa/unidad productiva.

Ademas de la presentacion que se haga de la empresa/unidad productiva, los em-
presarios y las empresarias podrian incluir informacién personal, siempre con la
finalidad de romper el hielo entre ellos y ellas. Un ejemplo de la informacion de
tipo personal que pueden compartir con los demas:

Fecha de nacimiento (sirve para registrar edad y cumpleafos).
Afos de trabajar en el sector.

Numero de hijos e hijas.

Cuadl es su suefo personal.

Cuadl es el suefo para su empresa/unidad productiva.

Exitos que quieran compartir con las demds personas.
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Tanto los empresarios y empresarias como articuladores y articuladoras podrian verse
tentados o tentadas a saltarse este proceso de presentacion debido a que “ya se co-
nocen” porque pertenecen a la misma zona geogrdfica y son muchas las cosas que
todavia faltan para lograr la articulacion productiva. Sin embargo, muchas veces las
personas de la misma zona sélo se conocen por referencia de alguien mds y esto les
lleva a hacerse prejuicios (positivos y negativos) entre ellos y ellas. Ademds hay que
considerar que el periodo de presentacion es un tiempo para que desarrollen vinculos
y esto les da elementos para decidir con conciencia con quiénes tienen mayor afinidad
y estdn dispuestos a arriesgar sus recursos. Por otro lado la presentacion tiene la ven-
taja de ser un proceso que se puede ir dando paralelamente a los demds pasos de la

\_ metodologia. )

Visitas a empresas /unidades productivas de miembros de la red

En el plan de trabajo de la red debe incluirse la realizacion de visitas a cada una
de las empresas/unidades productivas de los integrantes y las integrantes, con el
fin de que los empresarios y las empresarias se conozcan mejor y superen algunos
mitos o prejuicios que pudieran existir. Estas visitas se pueden organizar en coin-
cidencia con reuniones de la red, de forma rotatoria en cada una de las empresas/
unidades productivas de los integrantes y las integrantes de la red o se pueden or-
ganizar como actividades especificas tratando de cubrir, al menos, dos empresas/
unidades productivas por mes.

La visita debe organizarse de forma adecuada, especialmente por parte del empre-
sario o la empresaria cuyo negocio sera visitado por el resto de la red. El articulador
o la articuladora deberd apoyar a cada empresario o empresaria en la preparacion
de la informaciéon mas importante que serd presentada durante la visita, e incluir
en la misma un recorrido por las instalaciones de la empresa/unidad productiva.
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Los efectos que se alcanzan con este tipo de visitas se pueden resumir de la si-
guiente forma:

a) Como ya se ha explicado, las visitas permiten que los empresarios y las em-
presarias se conozcan con mayor profundidad, por medio de la presentacion
de sus empresas/unidades productivas y de las formas en que producen y
venden.

b) Permite a los empresarios y a las empresarias evaluar sus propias ventajas y
limitaciones en comparacion con el resto de empresas/unidades productivas

de la red.

¢) En un ambiente informal, propician mejorar las relaciones entre los empresa-
rios y las empresarias y la superacion de mitos y prejuicios que puedan existir.

d) Crean un ambiente de aprendizaje y apoyo mutuo.

e) Facilitan la identificacion de areas de colaboracién y posibilidades para acor-
dar convenios entre empresas/unidades productivas.
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Paso 3:

Intercambio de experiencias mediante visitas a redes
en operacion y empresas/unidades productivas
modelo

En la segunda fase de desarrollo de la red es muy importante utilizar la fuerza del
ejemplo y el conocimiento de experiencias previas desarrolladas por redes empre-
sariales ya existentes; por esa razén, uno de los pasos a seguir consiste en la orga-
nizacion de visitas a una red que se encuentre en una fase superior de desarrollo,
con el fin de conocer de viva voz de los protagonistas y las protagonistas, cual ha
sido el proceso seguido por esa red.

Estas actividades tienen como propdsito meotivar al grupo para continuar funcio-
nando, darle una percepcién mas clara de las dificultades que puede encontrar en
el camino e incentivarlo a asumir mayores retos en el desarrollo de su propia red.
La visita a redes o empresas/unidades productivas de mujeres es muy importante
para sensibilizar tanto a hombres como a mujeres sobre los alcances que puede
tener la apertura a la equidad de género asi como servir para motivar a las mujeres
en el desarrollo de sus empresas y de la red.

Todavia en esta fase es comtn que exista una actitud de recelo e incertidumbre
en la mayoria de las personas que estan integrando una nueva red. Por lo tanto el
conocimiento de una experiencia desarrollada por empresarios y empresarias con
caracteristicas parecidas a las de los visitantes y las visitantes tiene un efecto muy
importante en cuanto a reducir los niveles de incertidumbre y, por ende, incre-
mentar los niveles de confianza.

Los empresarios y las empresarias de la nueva red, veran reflejado en un futuro
lo que podria ser su propio proceso de desarrollo, al conocer el testimonio de los
empresarios y las empresarias de la red que estan visitando.

Este tipo de visitas permite conocer experiencias buenas, pero también facilita el
analisis de errores y decisiones equivocadas, permite a la nueva red aprender tanto
de las experiencias positivas como de las negativas que ha tenido la red que estan
visitando.

Estas visitas tienen también el efecto importante de fortalecer la convivencia de los
miembros de la red, lo que incide en mejorar sus niveles de confianza; para ello la
actividad debe ser aprovechada como un espacio de relacién informal y se debe
incluir en el programa la visita a algin lugar turistico o histérico.
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La preparacion de esta visita es una responsabilidad del articulador o articuladora
quien debe asegurar cada uno de los detalles con el apoyo de la instancia directiva
de la red, particularmente en lo que se refiere a contenido de la visita, programa de
trabajo en el local que se visita, transporte, alimentacion, entre otros. Al programar
este tipo de actividades es importante considerar flexibilidades que favorezcan la
participacion de las mujeres (por ejemplo en una red una sefiora se siente mas co-
moda llevandose a uno de sus hijos cada vez que tiene actividades fuera de casa).

Visitas a empresas modelo del sector

Es importante, también, incluir en el plan de trabajo de la red, la visita a empresas/
unidades productivas que puedan ser consideradas como referentes o modelos en
el sector econdmico al cual pertenece la red, de tal manera que los empresarios y
empresarias puedan conocer experiencias exitosas en aspectos técnicos, adminis-
trativos y empresariales. El objetivo que se pretende alcanzar con esta actividad es
el de incentivar a los integrantes y las integrantes de la red a trabajar en conjunto
para superar condiciones materiales y organizativas en la produccion.

Este tipo de actividad ayuda a empresarios y empresarias a ir conociendo de mejor
forma su sector y los vincula con procesos de produccién basados en tecnologias,
equipos y formas de organizacién mas avanzados que los propios, lo que puede ser-
vir para incentivarles a asumir compromisos con relacion a la inversion y gestion de
recursos para mejorar las condiciones de sus empresas/unidades productivas.

Las visitas a empresas/unidades productivas modelo, sirven también para motivar
a los empresarios y a las empresarias para seguir organizados y a identificar aque-
llos tipos de inversion que requieren de esfuerzos conjuntos para realizarlos ya que
cada empresa/unidad productiva por separado se veria imposibilitada de hacerlo.

Otro resultado que se persigue con estas visitas es la identificacion de areas de tra-
bajo y cadenas de produccidn en las cuales la red podria buscar como insertarse,
consiguiendo informacion relativa a posibles contactos de negocios con provee-
dores y clientes.

Al igual que en las visitas a las redes en operacidn, las visitas a empresas/unidades
productivas modelo deben ser preparadas con detenimiento, tanto en su conte-
nido como en los aspectos logisticos, para aprovechar el tiempo y lograr el mejor
efecto posible en los empresarios y las empresarias. Asi mismo se debe considerar
la facilitacion de situaciones o condiciones que favorezcan la participacion de las
mujeres empresarias.
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Hay que recordar que el propoésito fundamental de este tipo de visita es el de in-
centivar a los empresarios y a las empresarias para que gestionen apoyo e inviertar
en el desarrollo de su propia empresa/unidad productiva. Por tanto, debe tenerse
el cuidado de no escoger para la visita a empresas/unidades productivas demasia-
do grandes, en comparacion con el tamafio de las empresas que integran la red,
ya que esto mas bien puede provocar un efecto negativo en el entusiasmo de los
empresarios y las empresarias visitantes.

Podrian tener también un efecto positivo las visitas a empresas exitosas y expe-
riencias modelo de cualquier otro sector econdmico, siempre y cuando se coordi-
ne la visita y se prepare a los expositores a fin de que su experiencia sirva de guia
para la red en formacion.
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Paso 4:
Contacto de las empresas/unidades productivas con el
sistema de fomento

En este paso se pretende que la red empresarial realice un analisis de las institucio-
nes, organizaciones, programas y otro tipo de entidades, tanto publicas como pri-
vadas, para establecer relaciones con el entorno donde operara la red, lo que es de
vital necesidad para acrecentar sus posibilidades de desarrollo y conocer los meca-
nismos que pueden utilizar para aprovechar la presencia de dichas entidades.

Este andlisis del entorno debe permitir la planificacion de actividades que faci-
liten el contacto y acercamiento con determinadas instituciones y programas en
funcion de conseguir apoyo en el desarrollo de sus capacidades de produccion,
administracion, y gerencia, asi como de captar recursos financieros cuando la red
lo requiera, para aquellos proyectos econémicamente viables.

El propésito, ademas, es, por un lado, crear o fortalecer relaciones de confianza y
credibilidad entre integrantes de la red, desarrollando su capacidad de gestion e
interaccion vy, por el otro, fortalecer las relaciones entre la red y las entidades que
han sido contactadas, con el fin de canalizar el maximo de apoyo para la red y sus
empresas/unidades productivas a partir de este periodo critico en su desarrollo.

Dentro de las instituciones locales que pueden jugar un papel clave para el desa-
rrollo de una red empresarial estdn las alcaldias de los municipios en donde estan
ubicadas, ya que una relaciéon adecuada entre empresas/unidades productivas y
municipalidades permitira que gestiones de interés para la red se resuelvan de
forma expedita.

En esta fase, la red debe iniciar su proyeccion dando a conocer su existencia a
instituciones publicas y privadas que trabajan en su localidad, con el fin de es-
tablecer contactos y realizar gestiones que permitan canalizar apoyo al desarrollo
de las empresas/unidades productivas que la integran y abrir oportunidades de
negocio.

Este trabajo de gestion de parte de la red no debe ser realizado al azar, sino que
debe ser parte de su plan de trabajo y debe ser organizado a partir de un andlisis
de sus fortalezas y debilidades, asi como de los factores externos tales como opor-
tunidades y amenazas. Este analisis se completara con la identificacién de aquellas
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instituciones, organizaciones y programas cuyas funciones y caracteristicas pue-
den ser de ayuda para el desarrollo de la red y de sus negocios conjuntos.

El trabajo de gestion, ademas de procurar apoyo para el desarrollo de la red, pre-
tende fortalecer las capacidades de sus integrantes y aumentar sus niveles de con-
fianza en la realizacion de las ideas que se han identificado como potenciales pro-
yectos de la red.

Las gestiones con las instituciones de fomento deben ser asumidas por un equipo
de la red, para que la informacién se comparta y las decisiones sean de consenso.

Para llevar a cabo este trabajo, la red tiene que realizar una primera sesiéon de auto
evaluacion, utilizando el instrumento de andlisis FODA'?, con el fin de identificar
aquellos aspectos en que mas se necesita el apoyo de parte de las entidades que
conforman el sistema de fomento de su localidad y del pais; para ello, se adjunta
en la seccion de anexos de este manual una guia para facilitar un analisis FODA
(ver Guia de andlisis FODA en el Anexo 3).

Los empresarios y las empresarias pueden hacer también un analisis de actores,
con el fin de identificar a todas las entidades que tienen alguna influencia (tanto
positiva como negativa) en la situacion actual y el potencial desarrollo de la red.
Este tipo de ejercicio permite analizar las caracteristicas de cada entidad, la cali-
dad de su trabajo, las relaciones con empresas del sector al que pertenece la red y
las posibilidades de acercamiento con ellas, como la creacion de alianzas estratégi-
cas en funcién del desarrollo de las empresas/unidades productivas que integran
la red (ver Guia de mapeo de actores en Anexo 3).

La persona articuladora, como facilitadora del proceso, tiene una funcion vital en su
rol de promocion del acercamiento de empresarias y empresarios con las municipa-
lidades y con instituciones publicas y privadas de fomento empresarial. Un cuello de
botella significativo para la competitividad lo constituye la falta de acceso a informa-
cidn, infraestructura econdmica, social, entre otros, que tienen las MIPYME. Una
demanda permanente es contar con mayor acceso a la informacién y conocimiento
de politicas, leyes, requisitos, apoyo tecnoldgico y servicios para mejorar sus nego-
cios, tanto las orientadas al mercado interno como a la exportacion. La red, en su
rol de incidencia, puede contribuir a democratizar la informacién: qué leyes y nor-

15 FODA: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. Se recomienda considerarla no s6lo como
una herramienta de planificacion sino también como elemento de sensibilizacion para fortalecer la con-
fianza, en la medida en que profundiza conocimientos sobre las fortalezas y debilidades de cada inte-
grante de la red, potenciando los aspectos complementarios que le darian fortaleza a toda la red.
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mativas protejen sus comercializaciones y exportaciones, cuales son los productos
especificos beneficiados por los tratados de libre comercio, qué cuotas y aranceles
hay por producto, entre otros.

La persona articuladora puede identificar programas de apoyo de las municipali-

dades y del sector privado, especificamente los servicios de desarrollo empresarial
tomando en cuenta las necesidades particulares de hombres y mujeres.
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Paso 5:
Elaboracion y aprobacion de reglamento interno

En esta fase es necesario que el grupo discuta y apruebe un primer reglamento
para normar su funcionamiento. Este reglamento viene a fijar las primeras reglas
del juego con las que debe auto- gobernarse la red y se sugiere, por tanto, que sea
un documento sencillo que integre solamente aquellos aspectos basicos de ope-
racion de la red, adecuados al nivel de desarrollo que apenas ha alcanzado en ese
momento.

Se debe explicar, a los integrantes y a las integrantes de la red, que este reglamen-
to se ira transformando y adecuando a su realidad y necesidades a lo largo de su
propio proceso de desarrollo, de acuerdo a las etapas de evolucion que el grupo
vaya alcanzando.

Este reglamento debe incluir, basicamente, aquellos aspectos que permitan regular
el funcionamiento de la red y las formas de tomar decisiones por parte de sus in-
tegrantes, ademas de algunas normas disciplinarias y criterios de ingreso y salida
de personas, si se considera necesario.

Vale decir que este documento regulatorio, que constituye el reglamento, debe
mantenerse hasta que la red decida asumir una figura legal determinada. Después
el grupo tendra que regirse por las normas, que, de acuerdo a la legislacion vigen-
te, son de obligatorio cumplimiento por parte de las empresas/unidades producti-
vas que integran la nueva figura juridica.

El articulador o articuladora debe facilitar y apoyar al grupo en la elaboracién de
este documento de funcionamiento y definiciéon de reglas disciplinarias, ya que
esto permite minimizar los conflictos en la red. El articulador o articuladora evi-
tara sustituir la discusion colectiva y la aprobacién del reglamento por parte del
propio grupo, ya que si lleva un reglamento previamente elaborado se expone a
ser el blanco de los errores o conflictos que surjan en el proyecto asociativo y a
desmejorar su posiciéon como guia y facilitador o facilitadora.

Sin embargo, el articulador o articuladora debe sugerir, si los participantes de la
red no lo han hecho, incluir en el reglamento acciones afirmativas hacia las mu-
jeres, en caso que sea necesario, las cuales dependeran de las caracteristicas de la
red, de tal manera que fomenten la participacion de las mujeres tanto en la forma-
cién de la red como en la toma de decisiones (por ejemplo, que en la directiva de la
red haya una representacion de mujeres proporcional a la cantidad de mujeres en
la red; que la presidencia de la directiva sea ocupada por una mujer cuando retine
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las condiciones para ello, al menos una vez cada dos afios; o bien, si es posible, que
en la red haya igual cantidad de mujeres y de hombres, entre otros).

é )
IMPORTANTE

El principal objetivo en esta fase es el desarrollo de relaciones de confianza, la creacion
de un clima favorable, sin hacer tanto énfasis en lo formal. Algunas actividades como
establecer funcionamiento, preparacion de reuniones de la red, eleccién de cargos de la
directiva son mecanismos que deben contribuir a generar el espacio comun; sin embar-
go lo mds importante es que las personas se conozcan y se tengan confianza. Por ello
es indispensable que articuladoras y articuladores manejen herramientas y dindmicas
para la creacién de climas propicios para desarrollar testimonios que faciliten la empa-
tia grupal. La eleccién de la directiva no deberd forzarse prematuramente.

\_ _J

Debe quedar establecido en el reglamento —en lo relativo a la conformacion de la
directiva de la red— que hombres y mujeres tengan las mismas oportunidades de
ocupar cargos relevantes, procurando revertir la tendencia de asignar a las muje-
res los “cargos femeninos” como el de secretaria o vocal y a los hombres los cargos
de direccion (que ademas son los mas favorecidos por asistencia técnica, capacita-
cion y relaciones que elevan la capacidad de gestion).

Desde el punto de vista del género, al definir el reglamento es importante que la
persona que articule la red sugiera reglas de equidad a tomar en cuenta (si el grupo
no las considera, la persona articuladora debera sugerirlas) como el uso del tiem-
po y movilidad, estableciendo horario, igualdad de oportunidades en los cargos
de direccion y en la capacitacion, tiempo de duracion y lugares para las sesiones
que sean accesibles para todos y todas las integrantes de la red. Se prevera que en
el reglamento estén contempladas las limitaciones de tiempo y movilidad que en-
frentan algunas personas para participar.

En la medida en que se vaya necesitando, el reglamento puede ir siendo modificado
o ser sustituido por otro reglamento mas complejo que corresponda a la evolucién
de las actividades y negocios de la red hasta llegar, en las fases posteriores de desa-
rrollo, a ser sustituido por las normas legales de la figura juridica que decida asumir
y tramitar la red en su momento.

Se necesita dejar establecidos en el reglamento los aspectos disciplinarios de la

manera mas especifica posible, aclarar lo més especificamente que se pueda cudles
seran las sanciones, en qué circunstancias se aplican y como se manejan estas si-
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tuaciones. Ademas, asegurarse de que todos y todas las integrantes lo conozcan y
asi evitar el surgimiento de conflictos provocados por malos entendidos.

Es importante advertir que, en la mayoria de casos, el reglamento del grupo no ne-
cesariamente incluye aspectos que deben ser abordados con una normativa parti-
cular o, en su defecto, ser incluidos en un convenio especifico a ser firmado por los
empresarios y las empresarias de la red, como por ejemplo la creacion de un fondo
comun o los criterios y condiciones de ejecucion de un proyecto especifico.

Una vez aprobado, el reglamento debe ser estudiado al detalle por los miembros
de la red para lograr su comprension y apropiacion, ya que si esto no se hace el
documento aprobado puede quedar como punto de referencia, pero sin aplicaciéon
real. Esto es particularmente necesario en el caso de grupos con muchas personas
asociadas donde el nivel de participacion se ha delegado a instancias de represen-
tacion.

Para efectos de facilitar la elaboracién y aprobacion del reglamento de una red
empresarial horizontal, se recomienda la consideracién de los aspectos basicos

siguientes:

® Nombre de la red.

® Objetivos del reglamento de la red.

® Funcionamiento de la red (periodos de reunion, formas de convocatoria).

® Procedimientos para la toma de decisiones (por consenso, por votacion, entre

otros).

Deberes, derechos y compromisos de los miembros de la red con el colectivo.
Mecanismo de admisiéon de nuevos miembros.

Procedimiento para el retiro de miembros.

Integracion de comisiones de trabajo permanentes y ad hoc.

Politicas de acciones afirmativas de género.

Mecanismos de contribucion (cuotas, multas, donaciones, entre otros).
Disposiciones disciplinarias y sanciones.

Procedimiento para la disolucion de grupo (ver Guia para redaccion del regla-
mento interno en el Anexo 3).
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Paso 6:
Dinamicas de sensibilizacion en equidad de género

La equidad se logra con un cambio de actitudes, comportamientos y pre concep-
ciones de lo que deberia ser el hombre y la mujer. Para que se den estos cambios
es importante que haya:

a) Convencimiento de que, en las condiciones sociales actuales, las mujeres tie-
nen menos poder y mas desventajas que los hombres en la mayoria de los
ambitos de la vida.

b) Convencimiento de que es posible cambiar esta situacion de las mujeres si se
adoptan nuevas actitudes y comportamientos mds equitativos y justos.

Se realizara una actividad para resaltar la carga laboral de las mujeres, de quienes
muchas veces se dice que “no hacen nada”. Precisamente para hacer visible que
estas labores, ademas de no verse, son subvaloradas principalmente porque no
generan un ingreso para el hogar (ver Un dia en la vida de... en el Anexo 4).

Periodo de realizacion de la fase Il

Como se ha visto, en esta fase la red empieza a llevar a cabo acciones mas comple-
jas que son clave para consolidar la confianza entre los integrantes y las integrantes
del grupo y de éstos en el proyecto de red empresarial que quieren desarrollar. Por
tal razén, cada paso debe ser planificado y preparado de forma adecuada para
obtener resultados que redunden en el aumento de los niveles de entusiasmo y
confianza de los empresarios y las empresarias. Recomendamos que esta fase se
realice en un periodo de cuatro a seis meses.
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Fase lll:
Proyectos piloto

Después de varios meses de funcionamiento de la red, incluyendo actividades
dirigidas a conocerse de mejor forma, a fortalecer la confianza en el trabajo
asociativo y/o a hacer pequerias inversiones, es de vital importancia para la
red dar inicio a actividades conjuntas vinculadas con las expectativas econé-
micas de los empresarios y las empresarias; solamente por el trabajo conjunto
dirigido a resolver puntos criticos de las empresas/unidades productivas o a
alcanzar decisiones que mejoran su desempefio economico tiene sentido conti-
nuar con el proceso de desarrollo de una red empresarial.

En esta etapa los resultados positivos pueden acelerar el interés de la red de
avanzar en proyectos mds grandes. Por el contrario, si los resultados del pro-
yecto piloto no son muy exitosos, la red debe evaluar la experiencia negativa
para retomar un plan de accion que mejore la situacion y evitar el posible
desdnimo de las integranes y los integrantes.

Asi mismo, esta tercera fase juega un papel determinante en el establecimiento de
relaciones de confianza, ya que las acciones piloto que emprenda el grupo moti-
varan y generaran actitudes de compromiso y responsabilidad en el desarrollo de
acciones conjuntas para satisfacer sus expectativas de competitividad.

La articulacion solo sera posible si los empresarios y las empresarias se convencen
de que la unidad y la cooperacion son vitales para estar en una mejor posicion
para competir. Ello obliga a comprender de una manera mas integral los factores
objetivos y condiciones que inciden en su desarrollo empresarial y su competitivi-
dad, es decir tomar en cuenta no solo lo econdémico sino también otros elementos
que inciden en la baja competitividad como lo cultural, lo ambiental, lo social,
entre otros.

La planificacién y definicién de objetivos claros y realistas ayudara a que el gru-
po tenga capacidad para prever. Las acciones piloto son clave en el proceso de
convencimiento de empresarios y empresarias para trabajar juntos, deberan ser
acciones que concreten beneficios tangibles a cada empresa/unidad productiva
participante.
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Descripcion de los pasos de la fase Il

Paso 1:
Creacion y administracion de un fondo comun

Cualquier proyecto que se proponga la red requerira de fondos para su ejecucion,
por lo que la creaciéon y administracion de un fondo comun es un paso indispen-
sable para la consolidacion de esta fase y el desarrollo de la red misma.

Creacion de fondo comun

La decisién de realizar una inversiéon conjunta por parte de las personas que inte-
gran la red es una de las muestras mas importantes de la seriedad del compromiso
que estan adquiriendo al trabajar como un grupo de empresas/unidades produc-
tivas ya que significa, en la practica, que estas personas estan dispuestas a invertir
no sélo tiempo sino también parte de sus fondos en su propio desarrollo, asi como
a arriesgar su dinero en iniciativas conjuntas que iran decidiendo en el camino.

El tipo de fondo comun dependera del avance que muestre la red y de las necesi-
dades que planteen sus integrantes. Lo mas frecuente es la conformacion de un
fondo comun, sin embargo existen muchas otras formas, por ejemplo:

El pago de los gastos de las transacciones que como red tengan que hacer.
La contratacion de capacitacion.
Permisos gubernamentales.

Compartir gastos de participacion en ferias y eventos.

No hay que perder de vista que la decision de contribuir a un fondo comun es una
sefal inequivoca de confianza por parte de los empresarios y empresarias, por lo
que la aplicacion de este paso no deberia ser extrana desde la fase II. En todo caso,
como cada experiencia tiene sus particularidades, si se considera que la decision
podria ser prematura en esta fase, se puede postergar para aplicarse durante el
desarrollo de la siguiente fase.

La experiencia ha demostrado que el establecimiento de un fondo comun es una
transicion de la fase II (confianza) a la fase III (proyectos piloto) y, ademas, es
una actividad que fortalece la confianza y la disposiciéon de pertenecer a la red
de forma activa, ya que ademas de evidenciar el compromiso de las personas que
integran el grupo, contribuye a generar un sentido de apropiacion por parte de las
productoras y los productores, al sentirse protagonistas, duefios y duefias de los
proyectos conjuntos que impulsa la red empresarial a la cual pertenecen.
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Una recomendacion importante

La decision de realizar un fondo comun es a veces dificil para los integrantes de la red,
ya que se trata de aportar una cantidad a partir de sus propios recursos y por muy
pequena que sea la cuota acordada este es siempre un tema delicado, por el factor
de riesgo que supone invertir en algo nuevo o desconocido. Por ello, en la mayoria de
los casos esta iniciativa NO debe ser propuesta por la persona que articula la red, so-
lamente los integrantes y las integrantes de la red pueden tomar la decisién y antes de
ser adoptada por los empresarios y las empresarias debe darse suficiente tiempo para
discutir el propdsito de la iniciativa, su significado para el trabajo de la red, los detalles
bdsicos para su funcionamiento y sobre todo para evacuar dudas o inquietudes que
puedan tener integrantes del grupo con respecto a este paso.

Al ponerlo en marcha es bdsico utilizar mecanismos que garanticen la transparencia y
el uso adecuado de los fondos. Lo mds apropiado, ademds de contar con un reglamen-
to por escrito para su uso, es llevar un libro de control de ingresos y egresos. Esto deberd
serinformado de forma periddica a los integrantes de la red, “cuentas claras conservan
amistades’.

Administracion del fondo comun

En caso de que esta decisién no haya sido adoptada desde la fase II, la red debe
constituir un fondo comun definiendo aportaciones periddicas, para lo cual se
requiere establecer monto y periodo de entrega de los aportes individuales; es muy
importante la definicién de un reglamento de administracion, que especifique el
uso de los recursos (el cual puede integrarse al reglamento general de la red) y
abrir una cuenta mancomunada para utilizar los fondos de forma segura.

Otra forma de inversién conjunta es la contratacion de un crédito grupal soli-
dario. La experiencia nos ha ensefiado que muchos grupos no llegan a hacer un
fondo comun de sus propias disponibilidades de efectivo, principalmente debido
a los escasos recursos con que cuentan en sus empresas/unidades productivas, sin
embargo hay muy pocas opciones para esta modalidad de crédito en el mercado
financiero. La opcién que mas se acerca hasta el momento es aquella en la que
una persona solicita el crédito y los del resto del grupo son los fiadores solidarios,
compartiendo de esa manera la responsabilidad. Cuando el monto del crédito re-
quiere de garantias se hace atin mas dificil conseguir el crédito de manera grupal,
por lo que en algunos casos lo solicitan individualmente y juntan el dinero para la
inversion comun.
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1. Sesiones de fortalecimiento administrativo. En las evaluaciones preliminares
se identificaron las principales debilidades de las empresas/unidades pro-
ductivas, los integrantes y las integrantes de la red pueden compartir con el
resto sus mejores practicas administrativas para intercambiar métodos du-
rante las reuniones, con el objetivo de consolidar la confianza entre todos.

2. Puesta en marcha de una inversion conjunta. Si con anterioridad no se pudo
constituir una inversiéon conjunta —ya sea por desconfianza, falta de fondos,
falta de oportunidades o por desavenencias entre integrantes del grupo— y
se llegd hasta la fase III, en ese momento esta decision se convierte en algo
impostergable, ya que no se puede concebir una red que asuma un com-
promiso serio en un proyecto conjunto sin invertir y arriesgar parte de su
capital.

Si persiste una negativa a realizar algun tipo de inversién conjunta por parte de los
integrantes y las integrantes de la red, se debe revisar si ésta realmente es viable y
si vale la pena seguir invirtiendo tiempo y recursos en su desarrollo. La renuencia
a invertir es una caracteristica casi inequivoca de falta de confianza, de actitudes
timidas o de oportunismo.

La constitucion de un fondo comin y la contratacién de un crédito grupal, son
las formas de inversion conjunta mas comunes

La realizacion de una inversién comun, la contratacién de un crédito grupal o la
aprobacion de un proyecto piloto seguramente no fueron consideradas en el re-
glamento original por razones ldgicas relacionadas con el nivel de evolucion de la
red en el momento en que dicho reglamento fue aprobado; sin embargo, al llegar
a esta etapa es necesario modificar el reglamento para que este tipo de decisiones
sean respaldadas por medio de alguna de las opciones siguientes:

a) Reforma del reglamento existente, creando un capitulo nuevo o introducien-
do articulos que normen las nuevas decisiones tomadas por los empresarios
y las empresarias (ejemplo: “Capitulo X o Y: Aprobacién y funcionamiento de
inversion comun”).

b) Aprobacién de un reglamento especifico que norme la decision tomada por
los empresarios y las empresarias de la red (ejemplo: “Reglamento de aportes
y uso de inversiéon comun de la red”).

c) Aprobacién y firma de un convenio por parte de los empresarios y las em-
presarias (ejemplo: “Convenio para la aprobacion y uso de inversiéon comtn

de la red”).
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Constitucion de un fondo comun

La necesidad de inversién en un proyecto conjunto de corto o largo plazo se vuelve
un movil importante para crear un fondo comun. Conviene reconocer que mas
que un fondo comun de ahorro es un fondo comun para la inversion, ya que es el
sentido de inversion lo que genera confianza en el grupo de que sus recursos seran
utilizados para aprovechar una oportunidad de negocio especifica, y no la visiéon
formal con que generalmente se orienta la creacion de fondos comunes.

Reconocer que las condiciones y posibilidades de inversion de los integrantes y
las integrantes del grupo no necesariamente son iguales, por ello se debe evitar
imponer reglas que sean excluyentes.

Para el éxito del fondo comun se deben seguir las acciones siguientes:

a) Establecer las condiciones bésicas para la constitucion del fondo comin, de-
finiendo cudl sera la cuota que debe aportar cada empresa/unidad productiva
de forma periodica y los tiempos de entrega de dicha cuota.

b) Definir los mecanismos de administracion, dejando claramente establecida la
forma en que el dinero se va a guardar, los casos en que se puede usar, el meca-
nismo para autorizar su desembolso y la forma de llevar el control de ingresos
y egresos para una adecuada rendicion de cuentas del uso del fondo comun.

c) El reglamento del fondo comun. Aunque la red ya haya acordado un re-
glamento, el tema del fondo comun no ha sido incluido, en vista de que no
existia esta decision al momento de la aprobacién de este primer reglamento
interno. Por tanto, se recomienda que se identifiquen cudles seran las reglas
de funcionamiento y uso del fondo comun de la red, de acuerdo con los as-
pectos seftalados en los incisos anteriores, y se apruebe un reglamento parti-
cular para el uso de este fondo. Otra alternativa viable en este sentido podria
consistir en que la red reforme su reglamento de funcionamiento y agregue
al mismo un nuevo capitulo sobre el uso del fondo comun. Sin importar cual
sea el mecanismo que se adopte, lo que debe garantizarse es que la red defina
y apruebe por escrito las reglas de constituciéon, administracion y uso de su
fondo comun.

d) Tomada la decision de la apertura de un fondo comun a través de los aportes
de los empresarios y las empresarias integrados a la red, se requiere nombrar
un tesorero, quien sera el encargado de la cobranza, resguardo, desembolsos y
manejo ordenado de los ingresos y egresos del fondo y quien rendira cuentas
periddicamente a sus asociados del uso del capital comun de la red en la inver-

sién del proyecto piloto. Esto evitara conflictos que puedan afectar la unidad
de red.
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Contratacion de un crédito grupal o para la red

Cualquier proyecto que se proponga la red, por pequefio que sea, requerira de
recursos liquidos para realizarse. Sin embargo al trabajar con empresas/unidades
productivas de subsistencia, se ve que muchas de ellas no podran disponer del di-
nero de su capital de trabajo para invertir en un fondo comun. La experiencia del
trabajo con redes ha demostrado que en estos casos los grupos recurren a solicitar
y contratar préstamos, convirtiendo esta modalidad en un paso alternativo a la
conformacion de un fondo comun.

La banca privada es la que tiene opciones mas baratas de crédito, es decir tiene
intereses mas bajos. Sin embargo este sector no esta interesado en atender a las
MIPYME porque representan altos costos y alto riesgo de su capital. Ademas, la
banca privada casi no tiene presencia en el sector rural de Nicaragua.

La alternativa mas viable para las redes son las micro financieras y las cooperativas
de ahorro y crédito, quienes tienen por grupo meta a las MIPYME, aunque sus
tasas de interés son mas altas. La mayoria de estas instituciones son locales, es de-
cir atienden una zona geografica delimitada, sin embargo hay algunas que tienen
presencia en casi todo el pais.

Otro problema que encuentran las redes es que la mayor parte de los créditos dis-
ponibles son de caracter individual; hay pocas opciones para créditos grupales o a
cooperativas. Aunque cada vez hay menos, todavia existen organizaciones no guber-
namentales no financieras, que manejan montos para préstamos a los proyectos que
atienden. Por estas razones es muy importante el andlisis del entorno al momento
de desarrollar los proyectos.

En la experiencia del trabajo con las redes, los grupos han resuelto las dificulta-
des de encontrar crédito, principalmente de caracter individual, con los siguientes
ejemplos:

® Una persona del grupo solicita el préstamo y los demas son sus fiadoras y
fiadores solidarios.

® Una persona del grupo solicita el préstamo y todos y todas as ponen garantias
prendarias para respaldar el préstamo.

® Una persona del grupo solicita el préstamo y todos, todas o alguien del grupo
pone una garantia hipotecaria para respaldar el préstamo.

® (Cada quien en el grupo solicita un monto de manera individual.
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También se han dado casos en que se le otorga un préstamo a un grupo, pero
generalmente es a través de organizaciones no financieras que lo hacen con el pro-
posito de alcanzar sus propios objetivos.

La persona articuladora y todos los integrantes y las integrantes de la red deben
realizar un proceso de seleccion de la mejor oferta de crédito para su proyecto pi-
loto. Esto implica que hardn una evaluacion de las ofertas de crédito que hay en su
sector, tanto industrial como geografico, y del costo financiero sobre la estructura
de costos del negocio (ver Guia para la evaluacion y andlisis del mercado financiero
en el Anexo 3).

Las destrezas obtenidas con la experiencia piloto deben sistematizarse, a fin de
convertirlas en un proyecto de largo plazo en caso de éxito (que ha generado re-
sultados positivos) o para analizar e identificar los factores que incidieron en el
fracaso de la accion conjunta, si los resultados fueron negativos.
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Paso 2:
Seleccion del objetivo comun de corto plazo

En este momento la red empresarial decide cual sera su objetivo o proyecto de
corto plazo, a partir de una discusion conjunta sobre la informacion obtenida de
los ejercicios de diagndstico preliminar y un analisis FODA de la red, insumos que
permiten identificar aspectos criticos para ser resueltos e ideas de negocios que
pueden concretarse como un proyecto piloto.

Generalmente, las personas que integran la red han venido discutiendo en las re-
uniones ordinarias o de manera informal durante los primeros meses de funcio-
namiento sobre cuales podrian ser algunas de las primeras acciones conjuntas. Por
tanto, la identificacion de un proyecto piloto no deberia ser un asunto complicado.

Se debe tener el cuidado de seleccionar una idea u objetivo que cuente con el con-
senso de todos y todas las integrantes de la red y que tenga el mayor margen posible
de éxito; en este paso la red apenas esta concluyendo una fase en la que el principal
objetivo es fortalecer las relaciones de confianza entre sus integrantes, para evitar que
cualquier resultado negativo en el proyecto piloto pueda ser causa de desercion de
algunos empresarios y empresarias e incluso pueda llevar a la disolucién de la red.

Para seleccionar el proyecto piloto o de corto plazo de la red se pueden utilizar
diferentes herramientas de apoyo, tales como la construccién de un arbol de pro-
blemas y un arbol de decisiones (ver Guia sobre instrumentos para la toma de
decisiones en el Anexo 3).

En la identificacion del proyecto piloto, la herramienta que se utilice para facili-
tar la toma de decisiones de la red no debe ser tan complicada, ya que lo vital es
que se dé el tiempo suficiente para discutir y alcanzar consenso sobre el posible
proyecto que sera desarrollado. Cuando hay una idea preliminar del proyecto que
puede tener mas consenso, una simple reunion con la facilitacion de el articulador
o la articuladora y la utilizacion de tarjetas para ordenar las propuestas puede ser
suficiente.

En todo caso, lo mas importante es que el proyecto seleccionado tenga un impacto
positivo en los integrantes y las integrantes del grupo, que sea viable en términos
de su potencial para permitir ahorros o para generar ganancias a las empresas/
unidades productivas de la red; o bien que le brinde a los integrantes y las inte-
grantes oportunidades de desarrollo tales como mejorar su capacidad de gestion,
dar empoderamiento, dar acceso a mayores conocimientos, posibilitar articula-
cion para enfrentar el futuro, entre otros.
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:Qué caracteristicas debe tener un objetivo de corto plazo?

1. Contribuir al fortalecimiento de la confianza entre los empresarios y empre-
sarias que conforman la red. Por tal razdn, debe ser un objetivo compartido
por todos y todas, evitando que se decida por un proyecto que provoque
temores entre los integrantes y las integrantes de la red.

2. Definir, en términos de lo que los empresarios y las empresarias quieren lograr;
expresando de forma clara cualitativa y cuantitativamente los cambios que se
pueden alcanzar en un tiempo determinado.

3. Debe ser realizable en corto plazo, tomando en cuenta, como tiempo de
ejecucion, un plazo promedio de tres meses o menos, ya que los resultados
que se vayan a alcanzar tienen como efecto el de animar a la red a continuar
trabajando de forma conjunta. Por el contrario, un proyecto definido para
alcanzar su objetivo en un plazo muy largo puede frustrar y desmotivar a las
personas que integran la red.

4. Debe ser de bajo costo y bajo riesgo, ya que en esta fase de desarrollo de la
red no es conveniente iniciar un proyecto cuyo costo y cuyo nivel de riesgo
estén fuera de las posibilidades de los integrantes y las integrantes, debido al
impacto negativo que tendria en la red el fracaso de este proyecto. Por el con-
trario, un negocio de bajo costo evita altas inversiones y endeudamiento de
las empresas/unidades productivas; y si éste es de bajo riesgo, los resultados
que se obtendran seran seguramente satisfactorios para los integrantes y las
integrantes de la red.

5. Debe ser observable y medible, permitiendo a los integrantes y a las inte-
grantes de la red monitorear los avances en su ejecucion y hacer los ajustes que
sean necesarios de forma oportuna. De la misma forma, debe permitir evaluar
sus resultados con el fin de decidir si se contintia con una siguiente fase o se
define un proyecto diferente ya sea de corto o largo plazo.

6. Es importante sefialar que existen casos en los que el proyecto piloto, si ha
sido exitoso y ha dado resultados positivos inmediatos o se ha insertado en un

nicho de mercado adecuado, se ha convertido en un proyecto estratégico para
la red.

Los resultados del analisis preliminar de las empresas/unidades productivas que se
trabaja en la fase uno, especialmente los referidos a la evaluacién de los costos de
género (tiempo, espacio, segregacion), son clave durante el analisis FODA'® que
se realiza en este paso, ello contribuira a que sean valorados a la hora de elegir el
tema y objetivo comun de la accién de corto plazo.

16 Segun la metodologia, en el paso 4 de la fase II se hizo este analisis, pero si la red todavia tiene pen-
diente el FODA, es necesario que en este momento lo realice por el proyecto piloto. Si lo hicieron
previamente, se retoma y complementa en funcion de dicho proyecto.
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De esta forma la accion seleccionada serd de mayor consenso e impactara equitati-
vamente en todo el grupo. Por ejemplo, si seleccionan como accién de corto plazo
participar en una feria fuera del municipio o del pais, al tomar en cuenta las trabas
de movilidad de las mujeres integrantes de la red, se tomardn medidas para que
se puedan involucrar y no queden excluidas de la accidn, beneficiandose todos y
todas.

Por eso la persona articuladora debera tener en cuenta los factores de género para

que la seleccion del proyecto de corto plazo impacte positivamente en hombres y
mujeres de la red.
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Paso 3:
Diseno del proyecto piloto

Por muy sencilla que parezca la idea de negocio seleccionada por las personas que
integran la red, debe elaborarse un proyecto antes de darle inicio, tomando en
cuenta la informacién generada por sus empresas/unidades productivas y el ana-
lisis de la viabilidad del proyecto o iniciativa escogida. No hay necesidad de hacer
un estudio complicado y largo pero, al menos, debe establecerse claramente:

a) larentabilidad del negocio propuesto o

b) los beneficios que traeria una accién conjunta de corto plazo,

c¢) losrequerimientos en términos de inversion de recursos y tiempo,

d) las gestiones que se necesitan para concretar la idea de negocio y

e) las responsabilidades de cada integrante de la red y del articulador o arti-
culadora para llevar a cabo el proyecto.

No basta solamente identificar una buena idea de negocio o una accién conjunta
de beneficio comun, definir un objetivo e imaginar un proyecto para que éste sea
exitoso; por el contrario, hasta la mejor idea de negocio puede convertirse en un
fracaso si no se analizan de forma adecuada los factores favorables o adversos que
pueda tener la iniciativa seleccionada y si no se identifica la forma en que esta idea
debe ser puesta en marcha.

Por tal razon, se hace necesario disefiar y planificar el proyecto conjunto de corto
plazo por muy sencillo y claro que éste parezca. Esto no significa que la red deba
enfrascarse en un proceso complejo de elaboracion de estudios, analisis y planes,
pero al menos se debe cumplir con algunos requisitos basicos tales como:

a) Identificacion y descripcion clara de la idea y de la oportunidad del negocio
que se ha seleccionado, describiendo en qué consiste y qué actividades deben
desarrollar los miembros de la red para llevarlo a cabo.

b) Valoracién cuantitativa del negocio, analizando cuanto significa para la red
la reduccion de costos en el caso de que se trate de un proyecto de compras
conjuntas por ejemplo, o de aumento de ingresos en el caso de que se trate de
ventas o produccion conjunta. Los insumos para este analisis pueden ser las
estimaciones de las propias empresas/unidades productivas de la red o algin
sondeo rapido que se pueda hacer con otras empresas/unidades productivas
del mismo sector, por lo que la realizacion de esta valoracion cuantitativa no
deberia ser complicada o costosa y simplemente requiere algiin tiempo para
analizar y pasar por escrito la informacion.
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c) En el caso de que el proyecto conjunto consista en ventas o produccién con-
junta, se debe realizar un sondeo de mercado en el sector econémico en que
competira el producto o servicio que ofrece la red empresarial. Este sondeo
permite analizar las posibilidades reales para materializar la idea de negocio,
de acuerdo con la competencia que enfrenta la red y establecer expectativas
objetivas por parte de los empresarios y las empresarias con respecto a los
beneficios que puede generar el negocio conjunto. El sondeo de mercado per-
mite también obtener informacién pertinente para definir algunas estrategias
de comercializacion necesarias para el proyecto.

d) Toda esta informacion debe reflejarse por escrito en un documento de pro-
yecto, aprobado por todos los miembros de la red; este documento incluira
también el plan de trabajo del proyecto, en el cual se especificaran, ademas de
los tiempos, las personas responsables y ejecutoras del mismo.

Es oportuno sefialar que, en algunos casos, el disefio y puesta en marcha del pro-
yecto piloto puede estar dirigido a fortalecer una funcién de la red orientada a
otros beneficios necesarios para su desarrollo, como capacitacion, elaboracion de
catalogos, etc. En estos casos, también es necesario hacer una valoracion del im-
pacto que puede tener la acciéon conjunta en la situaciéon de la red.

Se puede presentar la situacion de que durante la fase de proyecto piloto la red
realice varios proyectos pequefios y de corta duracién que sirvan para obtener
resultados de forma paulatina y fortalecer la confianza entre los integrantes y las
integrantes del grupo.

( )

Debe tomarse en cuenta que los proyectos piloto pueden estar relacionados con cual-
quiera de los componentes del proceso productivo y de comercializacién que realiza la
red, ya que el objetivo final es resolver aspectos criticos para hacer mds eficiente y mds
rentable la actividad econdmica de las empresas/unidades productivas y de la red en
su conjunto.

\_ _J

Para el disefio del proyecto de corto plazo, la red puede apoyarse en las recomen-
daciones y conocimientos del articulador o articuladora y de la institucién a la que
esta persona pertenece, con el fin de facilitar la asistencia técnica para la redaccion y
presentacion del proyecto en términos adecuados; sin embargo, en las ocasiones en
que el proyecto seleccionado sea mas complejo, la red debera recurrir a los servicios
de alguna persona especializada en formulaciéon de proyectos, tanto por el tiempo
que este proceso pueda requerir como por los conocimientos técnicos que se necesi-
tan; en este caso, la red tendra que sufragar los gastos de este trabajo de forma total,
o parcial si se logra conseguir el apoyo de alguna entidad de fomento.
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De igual forma que en el paso anterior, el tener en cuenta en el disefio de la acciéon
o proyecto de corto plazo, las particularidades de tiempo, movilidad, segregacion
y acceso a recursos que enfrentan las mujeres para participar, puede contribuir a
que su involucramiento sea pleno.

Las acciones de corto plazo deben representar beneficios colectivos y directos para
todo el grupo. Por ello, definir al detalle las actividades y distribuir equitativamen-
te las responsabilidades atendiendo a las fortalezas, potencialidades y limitaciones
de cada integrante del grupo juega un papel importante en el éxito de la accién y el
fortalecimiento de la confianza. Asi mismo, se requiere dejar claros los parametros
para valorar el impacto que puede tener la accién conjunta en la cohesion de las
integrantes y los integrantes de la red. Es necesario invertir el suficiente tiempo en
la discusion del proyecto piloto, son los empresarios y empresarias los duefios y las
duenias del proyecto y su apropiacion es vital para el éxito.

Es clave tener en cuenta que a pesar del criterio de homogeneidad dentro de la red,
en las redes cuyas empresas/unidades productivas estdn en el nivel de subsistencia se
debe considerar que las lideradas por mujeres pueden enfrentar mayores desventajas
para asumir en igualdad de condiciones algunas acciones. De no tener en cuenta este
elemento se corre el riesgo de que ellas terminen abandonando la red.
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Paso 4:
Elaboracion de carta compromiso

La aprobacion del proyecto piloto implica la divisién de responsabilidades por
parte de las personas involucradas en el desarrollo de la red, particularmente de
empresarios/empresarias y articulador/articuladora. Por tal razén, se recomien-
da la elaboracién de una carta de compromiso, en la que se definen cudles son
las responsabilidades y funciones de cada integrante del grupo para llevar a cabo
el proyecto piloto conjunto, ademas se incluirdn los compromisos del organismo
promotor de la red. Estos compromisos se dan por aceptados por medio de la
firma de los empresarios y empresarias, la persona representante de la entidad
articuladora y de las instituciones de apoyo involucradas.

Este es un paso que se da casi de forma simultdnea a la aprobacion del proyecto
piloto, ya que constituye el mecanismo que formaliza la distribucion de responsa-
bilidades para llevar a cabo el proyecto que ha sido disefiado.

La formulacién del proyecto piloto implica la identificacion de las actividades ne-
cesarias para alcanzar los objetivos previstos y, con ello, las responsabilidades que
cada integrante de la red debe asumir para garantizar su éxito; sin embargo, hay
casos en los que en el proyecto no se incluyen todos los detalles que tienen que
ver con aspectos tales como distribucién de utilidades, mecanismos de aporte de
los socios o socias, etc., por lo que se hace necesario la suscripcion de una carta de
compromiso que contenga todas las responsabilidades, obligaciones y beneficios
que los integrantes y las integrantes de la red asumen con el proyecto que han
aprobado.

La carta de compromiso debe ser firmada por todos y todas las integrantes de
la red, como una ratificaciéon de consenso de todo el grupo referente al proyecto
aprobado y constituye un momento importante en su proceso de desarrollo hacia
un modelo empresarial articulado.

Ademas de contener los aspectos basicos incluidos en el proyecto piloto, en la carta
de compromiso se deben sefalar todos los detalles necesarios para su ejecucion.

Las responsabilidades que se incluyen en la carta de compromiso abarcan basica-
mente a los integrantes y a las integrantes de la red y al articulador de la misma
(o la entidad que éste representa), aunque en ocasiones se ha incluido también a
instituciones locales que se comprometen a asumir alguna responsabilidad deter-
minada con respecto al proyecto piloto de la red. En este caso la carta de compro-
miso se convierte, practicamente, en un convenio de colaboracién que obliga no
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solamente a las empresas/unidades productivas que integran la red, sino también
a las entidades involucradas en el mismo. Cabe destacar, que toda la informacién
elaborada durante el paso 3 (disefio de proyecto piloto), debe ser considerada in-
sumo vital para la elaboracion de la carta de compromiso.

( )

El contenido basico de la carta de compromiso para llevar a cabo el proyecto piloto
de la red empresarial puede ser el siguiente:

a) Un encabezado con la identificacion clara del tipo de documento (carta de compro-
miso, convenio, entre otros), el proyecto que sera ejecutado, la red empresarial que lo
ejecuta y el plazo de vigencia.

b) Una descripcion sencilla y clara del proyecto.

¢) Un listado de las responsabilidades y obligaciones que asumen los empresarios y las
empresarias, de forma colectiva y de forma individual, identificando los nombres de
las empresas/unidades productivas y/o empresarios/empresarias que se responsabili-
zan por cada actividad incluida en este capitulo.

d) Un listado de las responsabilidades y obligaciones que asumen las entidades involu-
cradas en el proyecto.

e) Un capitulo sobre formas de solucién y toma de decisién sobre detalles imprevistos,
incluyendo arbitraje en casos que puedan ser conflictivos.

f) Firma de todas las personas involucradas tanto a titulo individual como en representa-

\_ cién de entidades publicas o privadas. )

Algunos ejemplos de proyectos piloto o de corto plazo seleccionados por redes
horizontales

e Compras conjuntas a proveedores o creacion de bancos de materia prima e
insumos para abastecimiento a mas bajo precio.

Asistencia a ferias, compartiendo gastos de transporte, exhibicion y ventas.
Diseflo de nuevos productos para producciéon conjunta o individual.
Comercializacién conjunta en puntos de venta local o en otras localidades.
Disefio de catdlogos de productos o de plegables promocionales.

Gastos compartidos para estudios de mercado o investigaciones especializadas.

Acceso a servicios de capacitacién y asistencia técnica, reduciendo costos de
participacidn.

® Complementacion de la produccién y venta para captar compradores mayo-
ristas.
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Paso 5:
Dinamicas de sensibilizacion en equidad de género

La constancia es necesaria en el proceso de sensibilizacién en equidad de género.
Se requiere invertir periddicamente tiempo en realizar actividades de concienti-
zacion sobre la situacion de desigualdad que se vive en la sociedad, en detrimento
del bienestar de las mujeres y la familia en general.

Para sensibilizar a los participantes sobre el cambio de actitudes se realizan activi-
dades que demuestran la manera en que el género influye en el funcionamiento de
las organizaciones, a través de representaciones de cdmo se selecciona a las perso-
nas que ejecutan las diferentes labores en una empresa/unidad productiva (ver La
influencia del género en las organizaciones en el Anexo 4).

Periodo de realizacion de la fase Il

Se puede afirmar que la duracién de esta fase es equivalente al periodo de ejecu-
cion del proyecto piloto de la red y al momento de obtencion de los primeros re-
sultados. Sin embargo, la experiencia demuestra que a la par que se va ejecutando
el proyecto de corto plazo, la red va realizando algunas actividades que se ubican
en la siguiente fase de desarrollo; no obstante, un rango de tiempo razonable para
la realizacién de un proyecto piloto deberia estar entre los cuatro y los seis meses,
tomando en cuenta que uno de los objetivos de este tipo de proyectos consiste en
la consecucion de resultados en el corto plazo.

Ejemplo de la Cooperativa de Servicios Multiples y Ebanistas de Nandasmo
(COOSERMEN)

La cooperativa de ebanistas de Nandasmo realiz6 tres proyectos piloto. El primero
consistio en poner una sala de ventas en conjunto, para lo cual alquilaron un local
y contrataron a una persona para vender. Este primer proyecto no tuvo buenos
resultados porque las tiendas vecinas tenian productos de menor calidad a menor
precio ademas de que la persona que contrataron no tenia conocimientos sobre los
productos que vendia. El segundo proyecto piloto fue la compra conjunta de ma-
dera. Hicieron esto dos veces ya que obtuvieron buenos resultados de esta expe-
riencia. Por un lado obtenian la madera a precios mas bajos que antes y ademas la
compraban, dentro de la cooperativa, a crédito. Pero este proyecto se cayé cuando
dos miembros de la cooperativa no pudieron pagar sus préstamos y se salieron del
grupo. Finalmente de las 11 personas que iniciaron la experiencia en red, cuatro se
quedaron trabajando en asociacién. Estos hicieron un tercer proyecto piloto para
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probar si tenian capacidad de producir a mayor escala. En todas las etapas del pro-
yecto tuvieron que trabajar en conjunto y en coordinacién. Disefiaron una silla es-
pecial y se propusieron elaborar doce de ellas, a unos les tocaba cortar la madera,
a otros ensamblar, a otro pintar, entre otros. Alcanzaron su objetivo que consistia
en medir cuanto tiempo les demoraba realizar este tipo de pedidos con los costos
que esto implicaba, vendieron las sillas, pagaron el préstamo que habian solicitado
para este proyecto y se quedaron con algunas ganancias para ellos. Actualmente
se siguen reuniendo para la participacion en ferias nacionales o internacionales y
contindan explorando la posibilidad de conformar una nueva cooperativa.'”

Uno de los aprendizajes de esta experiencia es que a pesar de que los proyectos
piloto que se realicen tengan dificultades o sus resultados no hayan sido los es-
perados originalmente, los integrantes y las integrantes de la red percibieron los
beneficios del trabajo asociado, por lo que contintian desempefiandose como red
para actividades puntuales.

Es importante que el articulador o articuladora considere que todos los grupos
son diferentes, tienen caracteristicas distintas y ritmos diferentes. Habra grupos
que sélo requieran de un proyecto piloto para lanzarse al desarrollo de un pro-
yecto estratégico a largo plazo; de la misma manera hay grupos que requieren
experimentar varios proyectos conjuntos antes de sentir la necesidad de elaborar
un proyecto de largo plazo. Hay grupos que no necesitan obtener una persone-
ria juridica para seguir trabajando articulados y otros grupos no realizan un
proyecto estratégico conjunto pero realizan acciones conjuntas, manteniéndose
como una red.

17 Nota aclaratoria: Una cooperativa, para operar legalmente, requiere de 10 miembros como minimo.

METODOLOGIA PARA LA ORGANIZACION Y DESARROLLO DE REDES EMPRESARIALES HORIZONTALES CON ENFOQUE DE GENERO | 91



Fase IV:
Iniciativas de largo plazo

Aunque no todas las redes pasen a la fase de planificacion estratégica inmedia-
tamente, o quizds prefieran establecerse en la operacion alrededor de las accio-
nes iniciadas en la etapa anterior, es importante plantearles a los integrantes y
las integrantes de la red la opcion de desarrollar un proyecto a largo plazo.

Las ensefianzas y resultados obtenidos en la fase de pilotaje de acciones con-
juntas permiten que la red se disponga a tomar decisiones de mayor importan-
cia con respecto a sus objetivos econémicos, ya sea por la via de identificacion
y desarrollo de nuevos proyectos y planes de negocio a largo plazo, o por medio
de la profundizacion de los proyectos y negocios iniciados en la fase anterior.
En ambos casos, el aspecto fundamental consiste en que en esta fase las empre-
sas/unidades productivas, y la red en su conjunto, deben disponerse a realizar
cambios conceptuales y estructurales a profundidad con el fin de incrementar
de forma estratégica sus capacidades de negociacion, produccion, comerciali-
zacion y establecimiento de alianzas.

Lo anterior sélo es posible si en cada integrante de la red se ha experimentado
un cambio de mentalidad, para asumir una actitud empresarial con vision
de largo plazo y conciencia de que en el trabajo asociado las oportunidades y
beneficios se multiplican.

Paso 1:
Diagndstico de empresas/unidades productivas
de la red

Antes de entrar en la fase de ejecucion de su proyecto estratégico o de largo plazo,
las empresas/unidades productivas de la red deben realizar un diagndstico sobre
sus diferentes dreas funcionales (recursos humanos, infraestructura, tecnologia
y equipos, administraciéon y contabilidad, relacién con el mercado y la clientela,
calidad de productos), con el fin de identificar aquellas areas en las que la empre-
sa/unidad productiva debe mejorar a fin de estar preparada para su participacion
efectiva en los negocios estratégicos de la red sin limitar el desarrollo de dicha red
y las demas empresas/unidades productivas integrantes.

En las fases iniciales de desarrollo de la red se realiz6 un analisis preliminar abor-
dando aquellos aspectos de mayor relevancia para obtener una radiografia rapida
de cada empresa/unidad productiva; estos tipos de analisis pueden ser realizados
en otras ocasiones cuando se requieran como, por ejemplo, antes de disefar el
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proyecto piloto, tomando en cuenta que un instrumento de este tipo se emplea
segun intereses de cada empresa/unidad productiva con el fin de detectar puntos
criticos, debilidades y areas de conflicto en su funcionamiento.

La necesidad de contar con informacién actualizada a mayor profundidad sobre
la situaciéon de cada empresa/unidad productiva es mas urgente, que en las fases
anteriores, ahora cuando la red se apresta a disefiar su proyecto estratégico. En ese
momento la informacién que se obtiene del diagnéstico de las empresas/unidades
productivas es clave para tomar decisiones sobre el proyecto mismo y sobre todo
para los planes de mejora que tiene que asumir cada empresa/unidad productiva
para poder alcanzar los objetivos de largo plazo.

Las dreas sobre las que se debe realizar el diagndstico en esta fase son las de recur-
sos humanos, infraestructura, tecnologia, maquinarias, equipos, administracion,
contabilidad, mercadeo, relacién con clientes y proveedores, produccion, calidad
de productos y servicios. Se incluiran otras areas que se consideren necesarias, de
acuerdo con el tipo de proyecto que se va a realizar (por ejemplo: exportaciones,
disefo, organizaciéon empresarial o gremial, entre otros).

Lo anterior nos lleva a averiguar qué instrumento se debe utilizar para hacer este
diagndstico, dado que se pueden encontrar decenas de documentos y paginas web,
donde se recomiendan formatos y metodologias para hacer diagnosticos empre-
sariales. En todo caso, el instrumento o formato que se utilizara para llevar a cabo
esta actividad debe ser disefiado o ajustado en atencion a los criterios siguientes:

a) Elinstrumento de diagnostico debe responder a la realidad de las empresas/uni-
dades productivas que se estan analizando y a las necesidades que éstas tienen, en
cuanto al tipo de informacién que sera mas util.

b) Se debe tomar muy en cuenta el nivel de desarrollo y el tamafo de las empre-
sas/unidades productivas involucradas en el diagndstico, con el fin de evitar la
utilizacion de un instrumento muy sofisticado y complejo cuando un formato
mas sencillo nos podria brindar informacién mas oportuna.

¢) No es lo mismo realizar el diagndstico de una empresa/unidad productiva indi-
vidual para sus propios propositos, que hacer diagndsticos a empresas/unidades
productivas que tienen una alianza expresa en uno o varios proyectos en comun.
Eso implica que el instrumento de diagndstico que se utilizara debe contemplar
aspectos que se consideren comunes en las empresas/unidades productivas que
se diagnosticaran.

d) Entodo momento es recomendable utilizar instrumentos participativos, y con
mayor interés en la realizacion de diagnosticos en las empresas/unidades pro-
ductivas, ya que un trabajo de este tipo, realizado por los propios empresarios
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y empresarias, es mucho mas valioso en sus elementos de analisis y permite la
apropiacion de sus resultados por parte de los protagonistas y las protagonis-
tas: los integrantes y las integrantes de la red.

e) Esimportante que este diagnostico, al igual que el analisis preliminar, se rea-
lice con sensibilidad de género. En primer lugar toda la informacién que se
recopile tiene que estar desagregada por sexo y, al mismo tiempo, debe iden-
tificar las oportunidades que tiene la red para establecer las relaciones equita-
tivas. Por ejemplo, se realizara un FODA sensible a género.

El trabajo realizado en Nicaragua nos ha llevado a disefiar un formato de diagnds-
tico versatil, que nos ha permitido recopilar informacion de base de las empresas/
unidades productivas, monitorear su desempeio e identificar sus fortalezas y de-
bilidades; sin embargo, hay que comparar el formato propuesto en este manual,
con otros y seleccionar y adaptar el formato de diagnéstico mas adecuado al grupo
de empresas/unidades productivas con las que se estd trabajando (ver Encuesta a
empresas/unidades productivas en el Anexo 3).

La importancia de seleccionar y/o adaptar un instrumento de diagnéstico ade-
cuado estriba en que nos permita identificar las debilidades y puntos criticos de
cada empresa/unidad productiva, asi como las causas de estos problemas; pero, al
mismo tiempo, nos debe facilitar el analisis de los aspectos que constituyen forta-
lezas en las empresas/unidades productivas y eventualmente en toda la red. El fin
ultimo sera que cada empresa/unidad productiva pueda identificar qué hacer para
superar los aspectos negativos identificados, potenciar los aspectos que constitu-
yen puntos fuertes y, sobre todo, tener claro de qué modo la red en su conjunto
puede minimizar sus debilidades y maximizar sus fortalezas para poder alcanzar
los objetivos comunes de largo plazo. Incluyendo en estos andlisis todos aquellos
aspectos relativos a la equidad de género.
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Paso 2:
Dinamicas de sensibilizacion en equidad de género

El diagndstico que se realice en la empresa debe ser hecho con sensibilidad de
género, identificando las necesidades, obstaculos, oportunidades y limitaciones
diferenciados que tienen hombres y mujeres en sus empresas y en la red. Como
parte del diagndstico es importante considerar también las ventajas y desventajas
que aprecian los hombres y mujeres de trabajar en iniciativas productivas. Uno de
los propdsitos mds importantes de esta actividad es desarrollar actividades enca-
minadas a potenciar el desempefio de hombres y mujeres en las organizaciones
productivas (ver Ventajas y desventajas de ser hombre/mujer en el trabajo produc-
tivo en el Anexo 4).
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Paso 3:
Identificacion de objetivo comun de largo plazo

Al igual que en el momento de identificar un proyecto piloto, la red debe desa-
rrollar una serie de sesiones de trabajo junto con el articulador o la articuladora,
con el fin de identificar de forma participativa cual o cuales pueden ser las ideas
de negocio que tienen potencial de convertirse en un proyecto estratégico o de
largo plazo, seleccionando cudl sera el objetivo estratégico a alcanzar por parte de
la red. Para hacer realidad las ideas de negocio seleccionadas hay que priorizarlas
y jerarquizarlas de acuerdo con la viabilidad de cada una; posteriormente las ideas
de negocio seleccionadas deben convertirse en un proyecto formulado con todo el
rigor que requiere el alcanzar un objetivo comun de largo plazo.

Se debe insistir en que este paso sea asumido de forma correcta, tanto por la red
como por el articulador, sin dar por sentado que cualquier idea de negocio, por
muy prometedora que parezca, va a ser un €xito con sélo entrar a organizarla. Es
hasta obtener los resultados del diagndstico a profundidad de la red que se pueden
visualizar los cuellos de botella y problemas en cada una de sus areas funcionales,
entonces se podra estar listos para determinar el objetivo comun de largo plazo

La seleccion del objetivo de largo plazo de la red debe ser hecha por consenso, ya
que éste es el inico mecanismo con el que se garantiza que cada integrante de la
red adopta el negocio comun como propio. Hay que promover la participacion de
todos sus integrantes en las sesiones de discusion y seleccion.

En general, todos los instrumentos de apoyo para la toma de decisiones pueden ser
utiles aunque, en este caso, por el tipo de empresas/unidades productivas con que se
ha trabajado, la metodologia que promueve el uso de tarjetas escritas de forma indi-
vidual y su discusion de forma colectiva para encontrar areas de consenso, es el tipo
de herramienta mas facil de aplicar. Las mas recomendadas por este manual son la
construccion de arboles de problemas y la definicion de rutas criticas en arboles de
decisiones.

Ademas del uso de una herramienta para la identificacién de problemas y potenciales
soluciones, se recomienda que la red realice en este paso un diagnéstico FODA o ac-
tualice los que ya ha hecho en fases anteriores, de tal manera que también pueda contar
con insumos surgidos del andlisis de fortalezas y debilidades internas asi como de las
amenazas y oportunidades que establece su entorno y que pueden modificar cualquier
decisién que se vaya a tomar. Este instrumento debe dar la posicion competitiva de la
red en su sector. Muchas veces, los proyectos exitosos de algunas empresas/unidades
productivas y redes empresariales se han basado en el aprovechamiento oportuno de
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situaciones ocurridas en su entorno o de tendencias que se han identificado en su area
o sector de influencia utilizando este tipo de analisis.

Los objetivos y acciones deberan orientarse al negocio
conjunto

Otro método de analisis para identificar posibles oportunidades de negocio de largo
plazo consiste también en la realizacion de analisis de la cadena productiva en que se
encuentran insertas las empresas/unidades productivas de la red, ya que al detectar
problemas y vacios a lo largo de la cadena productiva, los empresarios y las empre-
sarias pueden hacer un analisis a profundidad y acordar iniciativas y proyectos diri-
gidos a resolver problemas priorizados y generar impactos positivos en beneficio de
las empresas/unidades productivas y del sector mismo en areas como por ejemplo:
produccidn, acceso a mercados, innovacion y diversificacion de productos.

Todas estas herramientas recomendadas han sido utilizadas con grupos de empre-
sas/unidades productivas en Nicaragua, y son recomendadas por su facil manejo
y resultados practicos. Sin embargo, cada entidad promotora puede usar sus pro-
pias metodologias, dependiendo de sus estrategias de trabajo, de la complejidad
de la situacién que enfrenta la red o del tipo de empresarios y empresarias que la
integran.

Es posible que existan diferentes opciones o ideas en cuanto a objetivos estratégi-
cos. En este caso, las discusiones que se realicen en la red deberian permitir llegar
a una de las decisiones siguientes:

a) Las diferentes opciones de objetivos estratégicos son complementarias y se pue-
den incorporar a un propdsito integral para identificar un objetivo comtin mas
amplio. En este caso, se debe tener cuidado de establecer un consenso en el que
las diferentes alternativas propuestas se vean representadas, pero si el objetivo
es demasiado ambicioso y dificil de alcanzar por parte de la red, aun en el largo
plazo, es preferible continuar la discusion hasta alcanzar un objetivo de consenso
que sea viable.

b) Las diferentes opciones de objetivos estratégicos son excluyentes y no pueden
constituirse en un propésito mds integral. Esta situacion debe afrontarse en dis-
cusiones que permitan identificar cudles serian los diferentes escenarios que
plantea cada propuesta. Y aunque el objetivo es llegar a un consenso en el
grupo, es preferible dar tiempo a una discusion dificil, en la que se aborden
los pro y los contra de cada propuesta, que seleccionar un objetivo negociado
para satisfacer a los diferentes defensores de las propuestas en discusion.
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En todo caso, lo que debe quedar demostrado en estas sesiones de analisis es
cual de las propuestas puede ser mas rentable o beneficiosa para las empresas/
unidades productivas de la red, tanto por la via de la disminucién de costos,
como por la via del incremento de ventas o la del acceso a mejores mercados.

c) La red decide convertir el proyecto piloto en el objetivo de largo plazo. En este
caso, la discusion debe girar en torno a los plazos y ritmos para ir aumentando
el negocio, de acuerdo con las posibilidades de las empresas/unidades pro-
ductivas y su capacidad de gestion.

En todos los casos, incluyendo el altimo, se recomienda hacer todos los estudios y
analisis previos antes de adoptar una decision, ya que los estudios de mercado, los
analisis de viabilidad ambiental y los analisis de factibilidad econémica, social y
financiera no pueden ser sustituidos por ningun otro instrumento para la toma de
decisiones estratégicas en la actividad empresarial, por muy clara que se tenga la
idea de negocio o por muy eficiente que haya sido el funcionamiento del proyecto
piloto.

{Qué caracteristicas debe tener el objetivo estratégico de la
red?

a) Reunir el consenso de las empresas/unidades productivas que la integran.

b) Ser la opcion mas viable para el beneficio de las empresas/unidades productivas,
ya sea por la via de la reduccién de costos, la mejora de la infraestructura, ma-
quinaria y equipos, el incremento de ventas, la diversificacién de productos, el
acceso a mejores mercados, entre otros.

c) Estar limitado por las propias potencialidades de la red, de acuerdo a sus fortale-
zas y debilidades.

d) Estar limitado por las condiciones del entorno en que actta la red, tanto por
oportunidades como por amenazas que se logren identificar.

e) Que favorezca las relaciones equitativas entre hombres y mujeres, o bien el em-
poderamiento de los integrantes y las integrantes de la red (ver Instrumento para
toma de decisiones en el Anexo 3).
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Paso 4:
Plan de mejoras de las empresas/unidades
productivas

La definicién de el o los objetivos estratégicos y la informacién que arrojan los
diagndsticos de empresas/unidades productivas hacen posible la elaboraciéon de
planes de mejoras dirigidos a superar las debilidades y resolver los problemas
identificados como puntos criticos por los diagndsticos realizados en las empre-
sas/unidades productivas.

Cada empresa/unidad productiva tendra que realizar inversiones o hacer mejoras
en sus procesos de produccion, gerencia y calidad para alcanzar las exigencias que
se derivan del proyecto estratégico; la identificacion de dichas exigencias es, por
tanto, vital para poder elaborar los planes de mejoras de las empresas/unidades
productivas. En esta fase, los planes de mejoras deben apuntar a la consecucion
de objetivos que permitan efectivamente el crecimiento de las capacidades de las
empresas/unidades productivas que integran la red y con ello, de las capacidades
colectivas de la red en su conjunto.

En la mayoria de casos no hace falta completar el proceso de disefio del plan es-
tratégico para iniciar la elaboracion de los planes de mejoras de las empresas/
unidades productivas, ya que el insumo basico para completar este paso lo apor-
tan suficientemente los diagnosticos. Se recomienda que éstos se hagan antes de
iniciar la fase de definiciones estratégicas de la red.

Un plan de mejoras debe enfocarse en la solucion de aquellos aspectos estructu-
rales y de procesos de las empresas/unidades productivas que estdn impidiendo
su mejor desempeno, el cumplimiento de parametros de calidad o su crecimien-
to en términos materiales. Sin embargo, en esta fase, cualquier plan de mejoras
deberia también considerar algunos aspectos conceptuales que estan impidiendo
que la empresa/unidad productiva alcance mejores resultados; en otras palabras,
aquellos temas ligados a la mentalidad con que las empresas/unidades productivas
estan siendo conducidas por parte de sus propietarios o propietarias son también
estratégicos para poder superar problemas que se traducen en fallas y debilidades
gerenciales y administrativas.

Este ultimo es uno de los fendémenos mas dificiles de abordar con la red, ya que
implica cuestionar conceptos y patrones culturales de los empresarios y las empre-
sarias, pero esta situacion no nos debe llevar a ignorarlos u omitirlos por conve-
niencia o por evitar conflictos, sobre todo en los casos en que los diagndsticos o la
simple observacion empirica indican que estos son problemas de caracter estraté-
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gico. No basta invertir en equipos, tecnologia y recursos humanos si no se lleva a
cabo una evolucién en la mentalidad con que se abordan los temas gerenciales y
los planes estratégicos de cada empresa/unidad productiva y de toda la red.

Los planes de mejoras deben identificar claramente los aspectos siguientes:

a) Situacién actual de la empresa/unidad productiva, descrita en términos de los
problemas y puntos criticos que deben ser superados.

b) Actividades e inversiones que se requieren para resolver cada problema iden-
tificado, incluyendo plazos de cumplimiento y personas responsables.

c) Anadlisis de vinculacién de los cambios que seran realizados en la empresa/
unidad productiva con los planes estratégicos de la red (ver el Anexo 3, Esque-
ma para elaboracion de planes de mejora de las empresas).

Como ya se ha dicho, los planes de mejoras parten del diagnéstico individual de
cada empresa/unidad productiva, haciendo énfasis en el analisis de calidad de los
productos y servicios de las empresas/unidades productivas, a partir de sus proce-
sos de adquisicién y transformacion de materias primas e insumos y de sus resul-
tados en la labor de comercializacion, pasando por algunos aspectos clave, tales
como la organizacion productiva, los procesos gerenciales, la relacion con clientes
y proveedores y la situacion de la infraestructura y equipos.

Es recomendable involucrar a diferentes empresarios y empresarias en la elabora-
cién de los planes de mejoras de cada empresa/unidad productiva y no solamente a
propietarios, propietarias, trabajadoras y trabajadores de la misma. Este mecanismo
da mas objetividad al momento de sefialar debilidades o aspectos criticos de cada
empresa/unidad productiva y brinda la oportunidad de que todas las personas invo-
lucradas se apropien del proceso de planificacion y ejecucion de acciones.

Este proceso de la elaboracion del plan de mejoras de las diferentes empresas,
puede enriquecerse con la experiencia de los miembros de la red, quienes ya han
elaborado y puesto en marcha planes de mejoras de sus respectivas empresas.

Asi mismo, como con cualquier plan, la ejecucion de acciones e inversiones diri-
gidas a mejorar las empresas debe ser monitoreada y evaluada para asegurar su
éxito. Por ello, se deben incluir en el plan de mejoras las metas que hagan posible
el logro de los objetivos propuestos en los tiempos definidos y los mecanismos de
seguimiento para el monitoreo, lo que permitira detectar a tiempo cualquier pro-
blema o imprevisto que ponga en peligro el cumplimiento efectivo del plan.
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La idea no es establecer mecanismos complicados y costosos para monitorear y
evaluar los planes, sino la identificacion de los indicadores basicos para medir de
forma regular los avances o dificultades que se vayan encontrando, involucrando
en ello al personal de la empresa/unidad productiva con instrumentos de caracter
participativo. En muchos casos una simple reunién de dos horas para escuchar
las percepciones de empleados y gerentes sobre la ejecucion del plan de mejoras,
utilizando un formato con preguntas guia, puede ser suficiente para irle tomando
el pulso de manera eficiente al cumplimiento del plan.

En dependencia del nivel econémico y el tamafio de las empresas/unidades pro-
ductivas, en algunos casos, el inicio de esta dindmica de elaboracion y evaluacion
de un plan de mejoras puede incentivar a empresarios y empresarias a dar pasos
mas audaces y aventurarse a aplicar metodologias mas exigentes, tales como el
uso de Buenas Practicas de Manufactura e incluso, aplicar a la certificacién de
normas ISO.

Sin importar la dimensién que pueda alcanzar esta decisién, lo importante es el
hecho de alcanzar un cambio de mentalidad entre las personas que integran la
red, llevandoles a comprender que siempre existe algo que puede ser mejorado en
las empresas/unidades productivas y que la cultura del mejoramiento continuo es
una de las caracteristicas mas importantes de la vision empresarial.

Una de las reacciones mas comunes entre empresarios y empresarias al discutir
este tema es la de creer que estos procesos son imposibles de alcanzar porque son
muy costosos, particularmente en el caso de las empresas/unidades productivas
mas pequenias; sin embargo, debe confrontarse esta reaccion por medio del inter-
cambio de experiencias con empresas y redes empresariales que ya hayan pasado
por esa fase y sobre todo, pensando en todo momento en iniciar con planes senci-
llos que apunten a resolver o mejorar aspectos muy urgentes en el accionar de las
empresas/unidades productivas con el menor costo posible.

Por ejemplo, muchos de los problemas, en el area administrativa o en la organi-
zacion de procesos en planta, tienen que ver con la manera en que se disponen
los recursos humanos en el uso de su tiempo y los equipos, lo que generalmente
puede mejorarse realizando solamente ajustes internos sin necesidad de recurrir a
inversiones costosas o contratacion de consultorias externas.

Tomando en cuenta que los planes de mejoras parten del diagnostico individual

de cada empresa/unidad productiva, y que en éste se ha incorporado un analisis
de los factores de género que influyen en la competitividad de los empresarios y
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empresarias, y de manera particular en el rol empresarial de las mujeres, los planes
de mejoras deberan contener objetivos e indicadores de equidad de género.

Hay que considerar los factores que impiden que la empresa/unidad productiva
alcance mejores resultados como: liderazgo/gerencia, cultura organizacional, vi-
sién empresarial, comunicacién y enfoque de género, entre otros.

Se deben disefar de forma clara los indicadores basicos que podran demostrar los
cambios en el desarrollo de cada empresa/unidad productiva. Con base en la ma-
triz de costos y beneficios, identificar puntos para mejorar aspectos estructurales
en cuanto a: recursos humanos, capacitacion, derechos laborales, condiciones de
higiene y seguridad y prevencién de impacto ambiental.

Se recomienda tener en cuenta la posibilidad de buscar apoyo especializado para

complementar conocimientos en la realizacion de los planes de mejoras, en el
dado caso de que la persona articuladora no cuente con ello.
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Paso 5:
Elaboracion del plan de negocios conjunto

Los insumos que se generan en los pasos anteriores, mas estudios, diagndsticos y
analisis permiten a la red la elaboracién de un plan de negocios integral, que inclu-
ye el contenido de el o los objetivos estratégicos, los planes de mejoras necesarios,
el estudio de mercado, el analisis de factibilidad econémica y las proyecciones
financieras del negocio estratégico de la red.

Para la elaboracion del plan de negocios, generalmente, se necesita la contratacion
de un equipo consultor con experiencia en este tipo de procesos, lo que significa
que la red tendra que invertir recursos y gestionar apoyo para asumir los costos
que de aqui se derivan.

Este es uno de los pasos que exigen mayor involucramiento y aporte de las empre-
sas/unidades productivas que integran la red, debido a los costos que conlleva ela-
borar un plan de negocios con el nivel de participacién y aportes que se demanda
para la toma de decisiones.

Es importante tener claro en este punto cual es el objetivo estratégico del negocio al
que entrara la red, asi que si no se ha agotado este tema en el paso 2 de esta fase, hay
que detenerse y brindarle el tiempo suficiente para tener claro y por consenso cual
es el objetivo de largo plazo de la red.

Los costos que se deriven de la elaboracion del plan de negocios deben ser asu-
midos, fundamentalmente, por las propias empresas/unidades productivas acu-
diendo a su fondo comin. En muchos casos, las redes formadas por empresas/
unidades productivas muy pequefias necesitan algtin apoyo financiero o técnico
de instituciones de apoyo para poder formular un buen plan de negocios, pero
aun en estos casos debe insistirse en que las empresas/unidades productivas in-
viertan fondos en esta tarea.

La complejidad del plan de negocios depende siempre del objetivo estratégico que
se ha definido. Sin embargo, siempre es recomendable analizar la conveniencia de
planificar las actividades por etapas, lo que facilita la posibilidad de ver proyecta-
dos en el tiempo los diferentes momentos en que se debe concentrar la inversion
de recursos y esfuerzos por parte de las empresas/unidades productivas e institu-
ciones de apoyo. Esto es particularmente necesario en los casos en que la ejecu-
cién del plan de negocios dependa de un financiamiento que debe ser conseguido
por la red y ejecutado segtin un plan de inversiones especifico.
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Existe una gran cantidad de guias metodoldgicas que pueden utilizarse para la
elaboracién del plan de negocios, muchas de ellas accesibles por medio de Internet
o de libros de texto para cursos de ciencias econdémicas y finanzas. Sin embargo,
se recomienda siempre utilizar una metodologia apropiada al tipo de empresas/
unidades productivas involucradas en la red y a su nivel de desarrollo. Incluso, aun
cuando la red contrate a un equipo consultor externo es necesario que conozca
sobre la metodologia para la elaboracion del plan de negocios y es recomendable
invertir tiempo en sesiones de trabajo para analizar y adaptar la guia metodolégica
propuesta, antes de que los consultores den inicio a sus actividades.

Es muy comun que al entrar a las discusiones sobre qué proyecto estratégico de-
sarrollar y cudl es el plan de negocios necesario para hacerlo realidad, se caiga en
la tentacion de querer resolver todos los problemas detectados en las empresas/
unidades productivas y se quiera realizar un plan demasiado complejo, disperso
y costoso. Lo recomendable es que tanto el plan de negocios como los planes de
mejoras de las empresas/unidades productivas y la red se concentren en aquellos
aspectos que son mas urgentes y factibles de resolver y que, a su vez, generen mas
impacto positivo en el desempeno y rentabilidad de las empresas/unidades pro-
ductivas.

En todo momento, el objetivo estratégico planteado esta limitado por las propias
capacidades en términos de manejo de informacion clave y de disponibilidad de
recursos financieros, humanos y materiales, asi como de capacidad para obtener
recursos de otras fuentes.

Por esa razon, en la decision sobre objetivo estratégico y plan de negocios deben
considerarse las siguientes interrogantes:

a) ;Qué tipo de maquinarias, equipo y tecnologia necesitariamos para llevar a
cabo el proyecto estratégico?

b) ;Con qué recursos contamos actualmente y qué otros recursos debemos con-
seguir de fuentes externas?

c) ;Qué tipos de riesgo que puedan hacer fracasar nuestro negocio podemos
encontrar en el camino?

d) ;Qué otros competidores estan realizando un negocio similar al que quere-
mos iniciar y en cudnto cubren la demanda existente?

e) ;Existe alguna otra perspectiva de colocacion de nuestra produccién en mer-
cados nacionales o internacionales?

f) ;Podemos hacerle frente al proyecto estratégico en los plazos que se estima
que podamos alcanzar el punto de equilibrio y el inicio del periodo de renta-

bilidad?
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Estas y otras preguntas que sean pertinentes se deben resolver antes de entrar a
la elaboracion de un plan de negocios cuyos resultados van a comprometer los
esfuerzos de las empresas/unidades productivas de la red en el largo plazo. Debe
recordarse que en todas las circunstancias hay que tener cautela para no tomar
decisiones sin el debido analisis a profundidad de todos los factores que estan en
juego.

Un requerimiento importante para la elaboracion del plan de negocios lo constitu-
ye el tiempo que deben invertir los empresarios y las empresarias en el proceso de
formulacion, ya que se necesitan varios meses para preparar un plan de negocios
con todo el rigor necesario.

El tiempo puede variar de un caso a otro en dependencia de la complejidad del
negocio que se decida emprender, pero este periodo dificilmente es menor de dos
meses; por ello, se debe planificar en la red el tiempo necesario para invertir en
sesiones de analisis, de presentaciones del trabajo que va realizando el equipo con-
sultor a cargo de la formulaciéon del plan y, finalmente, para la toma de decisiones
por parte de los empresarios y empresarias (ver Pasos bdsicos para la elaboracion
de un plan de negocios en el Anexo 3).
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Paso 6:
Contratacion de el o la gerente del negocio conjunto

En la medida en que las redes vayan creciendo y haciéndose mas complejas, les
surgird la necesidad de especializar las funciones ya sea de las empresas/unidades
productivas o del negocio conjunto de la red.

Por su naturaleza, las empresas/unidades productivas en cuanto mas pequenas
concentran sus funciones en pocas personas (generalmente en su propietario y
algun familiar), pero cuando las actividades se realizan en proyectos conjuntos, la
administracion se vuelve mas compleja y la demanda de especializacién y division
de funciones es mayor; por ejemplo, una de las necesidades mas notorias es la de
separar la gerencia general de las actividades productivas, las administrativas y la
comercializacion. Por ello, en esta fase de desarrollo, la red empresarial tomara la
decision de adoptar un esquema de gerencia mas eficiente y funcional.

Es importante que al echar a andar el plan de negocios se haya contratado un gerente
que administrard y dara informes periédicos (mensuales) a la junta directiva de la
red. Esto permite que la membresia tenga un conocimiento pleno de cémo marcha su
proyecto y pueda tomar decisiones al respecto.

En las primeras fases las redes empresariales, principalmente aquellas conforma-
das por empresas/unidades productivas con menor grado de desarrollo, pueden
asumir directamente las funciones que se derivan de sus negocios conjuntos; no
obstante, cuando se trata de redes de empresas/unidades productivas con mayor
nivel econémico o de negocios mas complejos, las actividades gerenciales, admi-
nistrativas y de mercadeo deben ser asumidas por recursos humanos especializa-
dos y con funciones claramente definidas, tanto en la ejecucion de su responsabi-
lidad como en su relacion con las personas que integran la red empresarial.

En el caso de negocios mas complejos y de mayor magnitud, la directiva de la
red empresarial pasa a jugar funciones similares a las de la junta directiva de una
gran empresa, en cuanto a los procesos de toma de decisiones y a la supervision
del personal contratado para las funciones gerenciales especificas de los negocios
conjuntos de la red.

Hay varios elementos criticos que deben considerarse al momento de tomar la

decision de contratar personal gerencial para funciones especificas por parte de la
red empresarial, tales como:
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a) La decision debe estar basada en la necesidad real de contratar a una persona
para asumir una funcién especifica en los negocios conjuntos de la red, y no
en la falta de compromiso de sus integrantes, quienes prefieren contratar a
alguien para no asumir responsabilidades concretas, especialmente cuando se
trata de negocios de poca complejidad.

La pregunta que se debe responder en este caso seria si es realmente necesario
contratar a alguien o las responsabilidades identificadas pueden ser asumidas
por los integrantes y las integrantes de la red o personal que ya labora en sus
empresas/unidades productivas. Se supone que antes de entrar en la fase V
esta pregunta sale sobrando, ya que la red habra decidido entrar a negocios
con mayor complejidad y por tanto, demandan mayor grado de tiempo y es-
pecializacion de las personas a su cargo.

Considerando este punto, es necesario también diferenciar entre la necesidad
de contratar a una persona para asumir un cargo gerencial y contratar a una
persona para realizar una consultoria mas especifica.

Por ejemplo, existe una diferencia entre necesitar un gerente de procesos de
calidad o contratar a alguien para desarrollar un plan de buenas practicas de
manejo o aplicar a la certificaciéon de una norma ISO. En el segundo caso,
probablemente lo que se necesite es contratar una consultoria por un plazo
determinado y algunos momentos adicionales de seguimiento y no necesa-
riamente contratar a una persona de tiempo completo, a menos que, por las
actividades y negocios de la red, se necesite dar a los aspectos de calidad un
nivel gerencial.

b) Debe elaborarse una descripcién clara del puesto que se contratara, de tal ma-
nera que antes de contratar a alguien se sepa exactamente cual debera ser el
perfil profesional y la experiencia laboral de la persona requerida en la geren-
cia del negocio, en la direccién administrativa, en la labor de mercadeo, entre
otros, segtin sea el caso.

c) El proceso de seleccion de la persona o las personas que se necesite contratar
debe ser riguroso y debe abarcar no solamente el analisis de hojas de vida sino
también entrevistas con los directivos de la red, busqueda de referencias pro-
fesionales, periodos de prueba, entre otros.

Esta es una decision de mucha trascendencia para el éxito de los negocios
conjuntos de la red y debe invertirse el tiempo necesario para asegurar una
seleccion adecuada.

d) El criterio fundamental para escoger a la persona indicada para el puesto ge-
rencial debe ser la calidad profesional y la experiencia y no el monto salarial
que se quiera pagar.

Muchas redes cometen el error de contratar personal con poca experiencia, o
que no coincide con el perfil profesional que se requiere, solamente por aho-
rrar dinero en pago de salarios, lo que al final resulta ser mas costoso para la
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red debido a los costos de aprendizaje y al tiempo que tienen que invertir los
directivos en subsanar las debilidades de la persona contratada, o por los re-
sultados negativos en los negocios que esta dirigiendo la persona contratada.

e) En todo momento, se debe tomar en cuenta que las personas contratadas para
asumir funciones gerenciales de un proyecto conjunto de la red deben tener
total independencia de las empresas/unidades productivas que conforman el
grupo, con el fin de evitar conflictos de intereses y favoritismos al momento de
llevar a cabo los negocios.

Algunas redes cometen el error de contratar a familiares, amigos o socios para
asumir puestos gerenciales de negocios conjuntos, lo que a la postre termina
causando problemas, si no existe en las personas que han sido contratadas el
profesionalismo y la madurez necesarios para llevar a cabo sus funciones ge-
renciales sin favorecer a las empresas/unidades productivas con la que existe
mayor afinidad.

En no pocos casos existen problemas y malos entendidos, aun cuando haya un
buen desempeno gerencial, si la relacion familiar o de amistad de las personas
en cargos de gerencia con integrantes de la red, da pie a sospechas o especula-
ciones sobre favoritismo.

f) Es necesario, al decidir a quién contratar, no hacer exclusiones por el sexo de
la persona. La decision se tomara en funcion de las aptitudes, calificaciéon y
actitudes de la persona, independientemente de si es hombre o mujer.

g) Lajunta directiva de la red, con apoyo de el articulador o la articuladora, debe
establecer mecanismos y procedimientos de evaluacion del desempefio del
gerente y su equipo de administracion; para ello, es necesario que las personas
encargadas de la evaluacion del gerente manejen al detalle los contenidos de
los planes estratégicos y planes de negocios, cuyo cumplimiento se ha delega-
do al equipo de gerencia.

Sobre el gerente o la gerente:

La persona que se desempefie como gerente de una red debe tener la capacidad
de liderar el negocio conjunto naciente de los esfuerzos de los empresarios y
las empresarias. Las funciones bdsicas que un o una gerente debe desempenar
consisten en:

® Mantener muy bien informados a los empresarios y las empresarias sobre el
giro del negocio, las principales actividades y, sobretodo, sobre los resultados
de su ejecucion.

® Laelaboracion del plan de operacion para el ano (POA).
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La constitucion juridica de la red.

Una gestion eficaz de la empresa/unidad productiva generada por la red.
Establecer contacto con proveedores y clientes.

Incrementar el volumen de los negocios de la red.

Sentar las bases para el desarrollo de la organizacion.

Definir los perfiles de los puestos de algin otro personal a contratar para el

negocio conjunto.

® Definir los procedimientos y politicas del reclutamiento y la seleccion del per-
sonal.

A continuacion se detalla un breve perfil, con los requerimientos, en cuanto a for-

macion profesional, capacidades, aptitudes y actitudes minimas que debe cumplir

un o una gerente para administrar una empresa/unidad productiva de una red.

Capacidades y conocimientos Habilidades - Caracteristicas

Formacién profesional (licenciatura en areas Integridad profesional
econdémicas, ingenieria industrial, entre otros).

Experiencia empresarial (conocimiento de la Amplia red de relaciones personales.

industria de la red).

Experiencia en mercadeo y ventas. Honesto/a y confiable.

Tener experiencia en puestos gerenciales. Empatia con los empresarios y las empresarias.
Manejo de sistemas Windows basicos. Capacidad para escuchar.

Orientado/a al logro.

Capacidad de comunicacion.

Las redes fracasan en este paso de la puesta en practica de un sistema basado en un
administrador o una administradora o gerente, cuando la contratacién de esta per-
sona se efectuo con alguien con poca experiencia, con un bajo nivel de eficiencia o
bien cuando es uno o una de los socios ya que esto genera un conflicto de intereses.

Al entregar la administracion de la red en manos de una persona ajena, el rol de la
junta directiva pasa de ser una entidad operativa a ser una instancia de direccién
y control principalmente de las acciones de el gerente o la gerente. Para esto la
junta debera reunirse al menos una vez por mes para revisar los estados finan-
cieros y planificar las estrategias del negocio, ademas debera contratar perio-
dicamente auditorias externas, para garantizar la transparencia y honestidad
en la administracion de su negocio.

Recomendacion: El que la red tenga un o una gerente, requiere que los empresarios
y empresarias sigan prepardndose en temas administrativos y relacionados con la
industria a la que pertenecen para poder dirigir exitosamente su empresa/unidad
productiva.
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Sobre la adopcion de una figura juridica

Una de las opciones que tiene la red es la de adoptar una figura juridica para
funcionar como red. Esta es una de las tantas opciones que tienen las formas de
asociacion de empresas/unidades productivas.

Las figuras juridicas constituidas en la legislatura de Nicaragua, dependiendo de la
finalidad de la asociacidn, se pueden clasificar en tres grupos:

1. Figuras civiles, asociaciones, fundaciones (Ley 147). Son asociaciones sin fines
de lucro, que tienen como objetivo proporcionar servicio a sus socios y socias
(capacitacidn, asistencia técnica, formulacioén de proyectos, otros) y no estan
destinadas a la compra ni venta de productos; ademds no perciben utilidades
por los servicios que prestan.

2. Figuras mercantiles, sociedad anénima, compaiiia limitada (Cédigo de Co-
mercio). Son organizaciones de personas naturales o juridicas, con fines de
lucro, que pueden realizar operaciones de compra y venta de productos o
servicios. Para su constitucion requieren llenar requisitos fiscales, ademas de
contar con un capital social desde el inicio. No pueden recibir donaciones.

Cooperativas, fideicomiso, grupos solidarios (Ley 499). Son organizaciones que
pueden o no tener fines de lucro para sus asociados y asociadas. Pueden realizar
operaciones de compra y venta de productos. Tienen que cumplir con menos re-
quisitos fiscales para su constitucion. En estas organizaciones, después de cumplir
con sus obligaciones, pueden percibir excedentes.
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Fase V:
Independizacion

El camino de la red por todas las fases es un proceso en donde inicialmen-
te la relacion entre la red y el articulador o la articuladora es intensa, cada
paso que recorre con su guia tiene el objetivo de ir disminuyendo el vinculo de
dependencia, hasta, finalmente, alcanzar el punto en que ya estd preparada
para funcionar de manera auténoma. El fin de la metodologia es que el grupo
funcione sin depender de la persona que articula la red ni de la institucion
articuladora. Esta etapa deberia ser el objetivo de cada una de las redes, llegar
a un momento en que puedan desenvolverse entre las instituciones de fomento,
proveedores y clientes sin intermediacion del articulador o articuladora.

Las actividades de monitoreo y evaluacion tienen el objetivo de identificar los
cambios que se produzcan, para poder analizar la situacion, evaluar si los
cambios son positivos o negativos y para aprender de las experiencias. Estas
actividades se realizan desde varios niveles; los mds relevantes son los rela-
cionados con el nivel empresarial y al desarrollo de la red. El monitoreo se
realiza desde el inicio a través de las actas levantadas en las reuniones. Es
recomendable detenerse periodicamente a evaluar los aciertos y desaciertos
de las actividades emprendidas, tanto a nivel de cada una de las empresas/
unidades productivas como a nivel de toda la red. Este ejercicio es necesario
para la toma de decisiones. Ademads, por medio de las evaluaciones se podrd
identificar el momento en que la red estd lista para funcionar, sin depender de
la institucion y/o persona articuladora.

Paso 1:
Autogestion

Este es el punto de culminacion en el proceso de acompanamiento de el articula-
dor o la articuladora al desarrollo de una red empresarial.

El desarrollo de habilidades y capacidades de las personas que integran la red debe
llevar a una fase en la que los empresarios y las empresarias puedan asumir com-
pletamente la gestion de su grupo empresarial, sin depender de un articulador o
articuladora para funcionar, planificar, evaluar, hacer negocios y alianzas o man-
tener relaciones con entidades de su entorno.

Este es el punto de graduacién de una red empresarial. Sin embargo, es dificil ubi-

carlo en un momento determinado, ya que el proceso de desarrollo de una red no
es lineal sino que tiene altibajos y es mas bien una acumulaciéon de experiencias,
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lecciones y reflexiones que van siendo asumidas de forma paulatina por los em-
presarios y empresarias.

Lo ideal es que en esta etapa los integrantes y las integrantes de la red sdlo reciban
atencion puntual de organismos de apoyo en aquellas areas de mayor necesidad o
de consultores y consultoras que la red contrate para trabajos especializados.

Al igual que en algunos de los pasos anteriores de esta fase, el desarrollo de ca-
pacidades para el funcionamiento autogestionario no se logra hasta el final de
las etapas de evolucion de la red empresarial, sino que constituye un proceso de
aprendizaje y asimilaciéon de conocimientos, practicas y actitudes que lleva a las
personas que conforman la red a asumir completamente las funciones necesarias
para su desempeno con criterios de empresarialidad y competitividad.

Este no es un proceso facil, ya que significa cuestionar conceptos fuertemente
arraigados y romper practicas que, en el caso de muchas empresas/unidades pro-
ductivas, vienen siendo heredadas por diferentes generaciones; sin embargo, ante
los retos del desarrollo econdémico se trata de un proceso inevitable, cuyos resulta-
dos finales se resumen en la trascendencia de las empresas/unidades productivas
que hayan logrado cambiar de forma exitosa o la desaparicion de aquellas que se
muestran renuentes a evolucionar.

Aunque todos los requisitos y pasos metodolégicos que se han descrito a lo largo
de este manual son importantes, se pueden priorizar algunos de los factores fun-
damentales para considerar que una red ha alcanzado la capacidad de autogestion.
Tales como los mencionados a continuacién:

® Existencia de la red formalmente constituida. Contando con una figura juri-
dica (si asi lo requiere la iniciativa de negocio) que respalde sus actividades
y transacciones, y teniendo actualizados los tramites y requisitos de ley para
mantener su vigencia.

® Existencia de un plan de negocios que responda a los intereses y objetivos de
la red. El contar con un instrumento como el plan de negocios constituye uno
de los requisitos basicos para poner en practica las capacidades de gestion de
la red empresarial, ya que el mismo le permite concretar sus objetivos econo-
micos, de acuerdo a sus capacidades organizativas y financieras y aprovechar
las oportunidades y nichos de mercado identificados.
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El hecho de contar con un plan de negocios, supone también que la red ha al-
canzado un periodo de funcionamiento y un nivel de confianza que le permite
asumir compromisos de largo plazo.

Existencia de un gerente-administrador o una gerente administradora quien
se hara responsable de negocios especificos y actividades administrativas de
la red. Dependiendo del nivel de desarrollo y el giro que tome la red, las fun-
ciones gerenciales y administrativas pueden ser muy complejas, llegando a
requerirse una persona especificamente para la gerencia y otra para el area
administrativa. En la medida en que los proyectos y negocios de la red gene-
ren resultados 6ptimos y permitan el crecimiento econdémico de las empresas/
unidades productivas integrantes, se necesitara la apertura de gerencias para
las dreas mas dinamicas, tales como mercadeo o produccion.

Vale insistir en que en todo momento conviene mantener las funciones geren-
ciales y administrativas de la red lejos de factores que puedan causar conflictos
de intereses o desavenencias entre las empresas/unidades productivas, como
por ejemplo el nombramiento de familiares o de integrantes de la red en estos
cargos.

Existencia de un fondo comun constituido con aportes regulares y extraordi-
narios de las empresas/unidades productivas. Desde el inicio, la disposicién
a invertir es muy importante para evidenciar el nivel de compromiso de las
personas que integran la red con un proyecto de caracter asociativo, que cons-
tituye la esencia de esta estrategia de desarrollo empresarial. Este aspecto se va
haciendo mas importante en la medida en que la red se involucra en negocios
conjuntos que pueden demandar una mayor contribucién monetaria y tiem-
po de trabajo de parte de sus integrantes. Por tales razones, es indispensable
la existencia de un fondo comun constituido por contribuciones de las em-
presas/unidades productivas, que se utilice como aporte colectivo a los gastos
operativos e inversiones de la red, para poder alcanzar la fase de autogestion.

Existencia de financiamientos aprobados para la adquisicion de bienes de ca-
pital (en algunos casos se omite este aspecto). Si los proyectos que esta llevan-
do a cabo la red en su fase estratégica superan la capacidad de inversion de sus
integrantes y las posibilidades del fondo comtn, el grupo debe tomar decisio-
nes encaminadas a asumir financiamiento externo en caracter de deuda como
una de las caracteristicas basicas de la actitud empresarial: asumir riesgos ante
inversiones en proyectos viables.
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Para llegar a la fase de autogestion, generalmente, se requiere que las redes
hagan inversiones significativas en mejorar sus capacidades productivas y la
calidad de sus productos o servicios para lo cual se requieren inversiones en
equipos, maquinaria y tecnologia en general.

® Lared funciona sin necesidad de la presencia de el articulador o la articula-
dora. Este es uno de los requisitos mas importantes para determinar si una
red empresarial ha alcanzado su nivel de madurez y sus capacidades de auto-
gestion, ya que logra prescindir de la persona que asume el rol de facilitadora
externa de sus actividades principales y se responsabiliza por completo de
cada una de estas funciones.

En esta fase la red tiene un funcionamiento regular y una distribucion clara y
eficiente de las responsabilidades y funciones, tanto en su junta directiva y la
gerencia como entre las personas asociadas.

La red cuenta con capacidades que le permiten analizar su entorno y sus pro-
pias condiciones, tomar decisiones y planificar, monitorear y evaluar resulta-
dos y ajustar los planes de acuerdo con las circunstancias; ademas, al alcanzar
esta fase, la red ha desarrollado sus capacidades de gestion, la interrelacién con
otros actores y las habilidades para establecer alianzas e incidir en la solucién
de problemas que puedan trascender sus propias posibilidades.

La importancia de la institucion articuladora y de la persona que articula la
red en el logro de experiencias exitosas

El éxito de una red empresarial depende, ante todo, de la voluntad y compromiso
de sus integrantes para llevar a cabo sus actividades y negocios conjuntos. Tam-
bién es clave el contexto en que se desarrolla la red expresado en el clima de nego-
cios, asi como las capacidades y enfoques de trabajo de las instituciones y personas
que realizan el trabajo de articulacion.

En la medida en que estas instituciones y personas trabajen con enfoques dirigi-
dos a fortalecer las capacidades de los empresarios y empresarias, para lograr
que asuman como propio el proceso de desarrollo empresarial, promuevan en-
foques de competitividad, vinculen el desarrollo econémico con estrategias tales
como la equidad de género y la sostenibilidad ambiental, sera mas profundo el
grado de apropiacion y de desarrollo de la red empresarial.

Es posible que con estas caracteristicas el proceso de desarrollo de la red se haga
un poco mas lento, tomando en cuenta que es mas rapido que la persona que ar-
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ticula la red elabore los planes de trabajo o lleve los libros de actas por ejemplo,
pero cuando las habilidades y los enfoques de trabajo van siendo asumidos por
las personas que integran la red, su proceso de desarrollo se va consolidando y va
siendo interiorizado por parte del grupo.

En ultima instancia, es el éxito de la red trabajando de forma auténoma, lo que
certifica el éxito de la institucion articuladora en su papel facilitador.

El rol que desempenia la persona que articula la red y como lo ejecuta es de gran
importancia para el éxito o fracaso de la red. El articulador o articuladora puede
presentar una serie de errores en las distintas fases del proceso. Con base en la ex-
periencia de ONUDI se han caracterizado los principales en la tabla que se detalla
a continuacion:

Fase Tipo de error Consecuencia

No vende la idea.
No selecciona bien a integrantes.

Fase I: Promocién de
laideay seleccion de
lared

Baja convocatoria.
Grupos heterogéneos.

Fase Il: Generacion de

No explica las reglas.
No retine grupo semilla.
Tolera el oportunismo.

relaciones de confianza

Los grupos se crean falsas expecta-
tivas.

Se desaniman y frustran ante la
realidad.

Riesgos de futuro.

Fase Ill: Proyecto piloto  Decide por el grupo.

No concilia intereses de los inte-

grantesy las integrantes de la red.

Pierde liderazgo.
Se desarticula la red.
No hay consenso en la red.

Fase IV: Iniciativas de
largo plazo

Falta planificacién.

Cancelacién del largo plazo para la
red.
Posible extincion de la red.

Fase V: Independizacion  Falta de monitoreo y seguimiento

de las actividades y logros de la

No se puede aprender ni de los
errores ni de los éxitos para evitar las

red. fallas y reproducir los éxitos.
Incremento en los costos de opera-
cion.

Para lograr un buen trabajo de articulacion de redes empresariales horizontales,
hace falta entonces una buena seleccion de las entidades y personas a las que se
les va a confiar la responsabilidad de articular una red. Por esa razon presentamos
algunos criterios que se tomaran en cuenta al momento de escoger la entidad de
articulacion y la persona articuladora (ver Criterios de seleccion de la entidad arti-
culadora/persona articuladora en el Anexo 3).
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Paso 2:
Monitoreo y evaluacion

El trabajo de monitoreo de acciones y evaluacion de resultados se realiza durante
todo el proceso de desarrollo de la red, utilizando instrumentos facilitados por el
articulador o articuladora o por medio de reuniones de analisis sobre ejecucion
de planes de trabajo; sin embargo, se incluye este aspecto en la fase final de desa-
rrollo de la red debido a que estas habilidades deben ser asumidas y puestas en
practica por la red, sin necesidad de la intervencion de un agente externo como el
articulador/a; en esta fase, el trabajo de monitoreo y evaluaciéon debe formar parte
de los planes regulares de trabajo de la red.

Una habilidad que debe convertirse en costumbre para las personas que integran
la red empresarial debe ser el monitoreo de las acciones en progreso y la evalua-
cion de resultados e impactos de las acciones y proyectos del grupo.

Muchas veces, el trabajo de monitoreo es considerado como algo innecesario y
se piensa que se tiene dominio de toda la situacion por asistir a las reuniones y
participar en las actividades. Sin embargo, el trabajo de monitoreo va mas alla del
simple acto de presencia y se enfoca en determinar si el ritmo de las actividades,
la ejecucion de los fondos asignados y la direccién que esta tomando el proceso de
desarrollo de la red, el proyecto o el negocio concreto aprobado segun sea el caso,
son los correctos para producir los resultados esperados en el tiempo planificado.

El diseno del esquema de monitoreo y evaluacion

Para llevar a cabo, de forma eficiente, el trabajo de monitoreo y evaluacion se
requiere disefarlo o planificarlo de antemano, evitando la improvisacién o,
en el peor de los casos, la ausencia de este paso vital en el ciclo de procesos y
proyectos.

Cada caso puede diferir, ya que hay instituciones articuladoras que tienen mucha
experiencia y fortaleza institucional y cuentan con sistemas de monitoreo y eva-
luacién, en los cuales simplemente insertan el enfoque de redes empresariales; sin
embargo, en el caso de organizaciones que no cuentan con este tipo de sistemas se
recomienda disefiar un esquema basico que permita monitorear los indicadores y
resultados mds importantes y definir los momentos en los que se hard una evalua-
cion a mayor profundidad (evaluando resultados e incluso impactos).
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En sintesis, el esquema basico recomendable consiste en adoptar un plan que inte-
gre como partes fundamentales:

la construccion de una linea de base,

el monitoreo de indicadores cuantitativos y cualitativos priorizados y

la identificacion de los momentos de aplicacion de instrumentos para evalua-
cion y andlisis de resultados e impactos.

Para el caso especifico de las redes empresariales horizontales, existen cuatro ni-
veles de andlisis que deben tomarse en cuenta al momento de disefiar el esquema
o sistema de monitoreo y evaluaciéon que son los siguientes:

a) Nivel empresas/unidades productivas: estas constituyen la base de las es-
trategias de articulacién productiva y son las protagonistas de las redes em-
presariales horizontales. En este nivel, se procura identificar indicadores que
evidencien cambios en aspectos empresariales que van desde el desempefo de
la empresa/unidad productiva como unidad econdmica hasta la actitud de los
empresarios y las empresarias como sujetos de cambio.

b) Nivel red empresarial: aborda la interaccion de las empresas/unidades pro-
ductivas y el grado de éxito de sus acciones al trabajar como una red. En este
nivel interesa medir los cambios ocurridos en las empresas/unidades produc-
tivas a partir de sus actividades conjuntas, tanto como unidades individuales
como en lo que respecta a la ejecucion de proyectos y negocios comunes.

c) Nivel articulador/articuladora: la persona que articula el proceso de for-
macion y desarrollo de las redes es clave en la consecucién de resultados y
en el asesoramiento de los negocios conjuntos, identificados por los grupos
empresariales. Los criterios mas importantes de evaluacion en este nivel se
refieren a la capacidad de liderazgo demostrado por el articulador o la arti-
culadora, el desarrollo de capacidades de los empresarios y las empresarias,
a partir de su trabajo de asesoria y su desempefio general en el proceso de
desarrollo de la red.

d) Nivel de equidad de género: este nivel cruza por todos los demas niveles,
se refiere a considerar las relaciones entre hombres y mujeres, el tipo de poder
que se ejerce en las empresas/unidades productivas, el grado en que el traba-
jo en red ha influido para que hombres y mujeres puedan tener las mismas
oportunidades, sin perder de vista que para que las mujeres lleguen a tener las
mismas oportunidades que los hombres, se deben realizar una serie de accio-
nes especiales que favorezcan y faciliten la participacion de ellas (ver Esquema
o sistema de monitoreo y evaluacion en el Anexo 3).
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ANEXO 1:
Tipos de conflicto mas comunes por fase

Algunos de los conflictos mas comunes en el desarrollo de las redes empresariales horizontales
con enfoque de equidad de género y lecciones aprendidas

Si las redes empresariales horizontales no cumplen debidamente con las diferentes recomendacio-
nes que la metodologia sugiere en cada una de sus fases y pasos, lo mas seguro es que atraviesen
una serie de situaciones conflictivas en su proceso de formacion y desarrollo.

Estos conflictos se convierten en una amenaza para la estabilidad de la red y es responsabilidad
del articulador o articuladora, la institucién articuladora y dirigentes de las redes enfrentarlos a
tiempo, para evitar que estos problemas estanquen o retrasen el proceso de trabajo de la red.

Los conflictos, si son atendidos a tiempo y resueltos con la participacion de los empresarios y las
empresarias, pueden contribuir a la consolidacion de la red, ya que éstos habran puesto a prueba la
madurez del grupo y la capacidad para resolver los obstaculos a su desarrollo. Por el contrario, un
conflicto no resuelto se convierte en un lastre muy pesado, ya que si aparentemente no afecta en
el momento de detectarse, podra saltar en cualquiera de las etapas posteriores del funcionamiento
del grupo.

Es de suma importancia el papel del articulador o articuladora en la atencién oportuna a estos
problemas, la capacidad que desarrolle para detectarlos a tiempo, el nivel de confianza que tenga
con los empresarios y las empresarias para profundizar en el conflicto, las capacidades personales
para no tener respuestas de caracter unilateral sino mds bien involucrar a los empresarios y las em-
presarias en el conocimiento, andlisis y reflexion de estos conflictos y en las formas o mecanismos
para solucionarlos.

Tipos de conflicto mas comunes a lo largo del desarrollo de la red empresarial horizontal

A pesar de la variedad y tipologia de conflictos que puede presentar una red, a continuacién se
presenta una caracterizacién de manera general:

Existencia de diferentes opiniones sobre la estrategia a seguir en la red.
Conflictos por el aporte al fondo comun o por la distribucion de las utilidades.
Problemas de tipo interpersonal.

Rumores y malentendidos.

Expectativas incumplidas.

Competencia por liderazgo en la red.

Conducta oportunista.

Cambio de intereses de las empresas/unidades productivas.

AR A o

No participacion de todos los socios o socias en las acciones conjuntas que emprende
la red.
10. Problemas relacionados con la condicion de género.

11. Falta de inversion en el desarrollo de la confianza.
(Ver Conflictos mds comunes en cada fase).
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Conflictos mas comunes en cada fase

Estos son algunos de los conflictos mds comunes encontrados a lo largo del proceso de formacién
y crecimiento de la red; al conocer estos problemas detalladamente se puede analizar en cada etapa
cémo se presentan y se enfrentan cada uno de ellos.

a. Fasel

Conflicto: no se identifican las actividades econémicas de las mujeres.

Muchas veces ni dirigentes comunitarios ni la persona articuladora se percatan de la existencia de
las actividades econdmicas de las mujeres. Por ejemplo, las sefioras que venden frutas y golosinas
en las salidas de los colegios.

Soluciones:

®  Desarrollar la sensibilidad para identificar las actividades econdmicas de las mujeres.
®  Visitar la zona en diferentes horarios para poder ver efectivamente la mayor parte de las acti-
vidades econdmicas del sector.

La mayor parte de las actividades econémicas de las mujeres estan relacionadas con el trabajo re-
productivo, comidas, servicios, cuido, entre otros. Aunque es importante sefialar que no se limitan
a este ambito.

Conflicto: falta de confianza entre las personas que integran la red.

Es muy probable que se presenten, entre los posibles miembros de la red en formacion, manifes-
taciones de desconfianza, ya que se trata de productores individuales que tienen una forma de
trabajo definida y que ahora estdn enfrentando la posibilidad de asociarse con otras personas, a
quienes en un primer momento no conocen muy bien.

Soluciones

®  Se sugiere que en esta fase inicial el articulador juegue un rol activo en promover el acerca-
miento entre los nuevos miembros de la red, realizando exposiciones claras y detalladas de lo
que significa constituir una red empresarial y organizar las visitas a las instalaciones fisicas de
los otros y las otras integrantes del grupo.

Estas actividades contribuiran a ir superando el escepticismo inicial y a dar cabida a una relaciéon
de mas confianza mutua.

®  El trabajo de persuasion directa del articulador es muy importante para enfrentar los pro-
blemas de desconfianza, ya que por ser un agente externo con el respaldo de una institucién
promotora, genera mas apertura por parte de los miembros de la red.

Conflicto: actitudes oportunistas de integrantes de la red.

Otro de los problemas que se presentan con mas frecuencia en esta etapa, y que se pueden enfrentar
en las siguientes fases, es el comportamiento oportunista de uno o algunos miembros de la red. Esta
situacion es muy delicada porque erosiona la confianza y la disposicion para asumir retos conjuntos
y se da, generalmente, por parte de personas que se acercaron con la intencién de buscar algtn tipo
de prebenda o de sacar ventaja de los negocios a costa de otras personas integrantes de la red.

120 | METODOLOGIA PARA LA ORGANIZACION Y DESARROLLO DE REDES EMPRESARIALES HORIZONTALES CON ENFOQUE DE GENERO



Soluciones

®  E]l articulador o articuladora, en su cardcter de facilitador o facilitadora del funcionamiento
del grupo debe abordar los problemas de oportunismo como una prioridad, evitando que esto
se convierta en un problema mayor que lleve a la disolucién de la red.

Por el tipo de problemas que representa este fendmeno, se debe informar al grupo en el momento
en que se detecte, con el fin de provocar la discusion a fondo y la toma de decisiones al respecto.

Es posible que esto signifique la separacion de las personas que asumieron el comportamiento
oportunista o, al menos, la aplicacion de medidas correctivas que permitan superar la situacion en
el corto plazo.

® Tomar estas medidas enérgicas al inicio pareciera ser contraproducente, pero es preferible
hacerlo al principio que acarrear estos problemas por un tiempo mas y posiblemente hasta un
punto en que sea imposible cualquier solucion.

Hay muchos ejemplos de redes que enfrentaron este tipo de problemas y debido a la atencién tar-
dia a los conflictos presentados, terminaron retrasando su proceso de desarrollo, o en el peor de
los casos, desintegrandose.

® Tratando de encontrar un reto al enfrentar este tipo de caso, es posible, también, aprovechar
estas situaciones para aprender y hacer énfasis en cudles son los principales objetivos y metas
del grupo en formacion y de esa manera lograr que todos los participantes y las participantes
aclaren sus dudas y expectativas.

Conflicto: existencia de diferencias sustanciales entre las empresas/unidades productivas que
constituyen la red.

Uno de los conflictos que se pueden encontrar en una red en formacién consiste en la integracion
de empresas/unidades productivas con caracteristicas, niveles de desarrollo y tamafos sustancial-
mente diferentes.

Esta situacion se puede convertir en un problema grave ya que, aunque se integre el grupo de for-
ma armonica, en las siguientes fases se presentaran diferendos provocados por la confrontacion de
intereses entre las personas que integran la red.

La diferencia de intereses se presenta, debido a que las condiciones y necesidades de las empresas/
unidades productivas son, en muchos casos, completamente divergentes, ya que las expectativas y
posibilidades de una empresa/unidad productiva pequefia seran muy elementales al compararlas
con las pretensiones de una empresa/unidad productiva de mayor tamafio.

Este tipo de casos hace que resulte practicamente imposible acordar un proyecto comtn por con-
senso, y aun cuando se apruebe un plan, la situacion conflictiva existente podra llevar a algunas de
las personas integrantes de la red a abandonar el proyecto asociativo si no ven representados sus
intereses en el mismo.

Cuando se asume un proyecto comun en una red con diferencias sustanciales en el nivel de desa-
rrollo se va a presentar, también, el caso de que algunos de sus miembros no tendran la posibilidad
de asumir los retos con la misma capacidad para aportar econdmicamente o para disponer del
tiempo y los recursos necesarios, provocando como resultado una situacién inestable en el grupo
y, eventualmente, una divisién de sus integrantes o la disolucion.
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Soluciones

®  Afrontar esta situacion con claridad ante las personas que estan formando la red, explicando
la necesidad de constituir un grupo con caracteristicas y nivel de desarrollo similares y po-
niendo ejemplos del tipo de proyectos divergentes que se podrian encontrar.

Por ejemplo: las empresas pequefias de un grupo requerian capacitacion en sistemas de calidad
para su produccion artesanal y dos empresas grandes de la misma red priorizaban la inversion en
maquinaria industrial; ;como conciliar ambos propdsitos?

®  En el paso correspondiente a la identificacion preliminar de las empresas/unidades producti-
vas para formar la red empresarial, debe hacerse una preseleccion de aquellas que presentan
caracteristicas similares, de tal manera que se minimicen las probabilidades de conflicto por
las razones antes explicadas.

®  Esimportante realizar las visitas a los talleres de cada posible socio o socia para conocer su
capacidad y las caracteristicas de su empresa/unidad productiva ya que esto sirve de filtro
natural para organizar un grupo con caracteristicas similares.

®  Esimportante advertir que se pueden utilizar otras metodologias de articulacion productiva
para asociar a empresas/unidades productivas de diferentes tamafos y niveles de desarrollo
alrededor de objetivos comunes.

Sin embargo, es necesario partir de esta realidad para identificar roles complementarios que pue-
den jugar las empresas/unidades productivas, particularmente en torno a relaciones de proveedu-
ria o al desarrollo de cadenas de valor.

Conflicto: las mujeres quieren participar pero no tienen tiempo por todas las actividades hogare-
nas que realizan.

Soluciones

®  Programar reuniones y actividades considerando todas las actividades que realizan las mujeres.

®  Involucrar a otras personas de la familia para liberar de la carga de trabajo a la mujer.

®  Comprometerse con la puntualidad para que no se pierda mucho tiempo en la espera de las
personas que no alcanzaron a llegar a la hora sefialada.

®  Sensibilizar a los integrantes y las integrantes de la red y a sus conyuges sobre las necesidades de
cooperacién mutua con su pareja, para el desarrollo de un ambiente familiar mas sano y feliz.

b. Fasell

Conflicto: incumplimiento de responsabilidades y acuerdos asumidos por integrantes de la red.
En esta fase, el grupo ya esta formado y se encuentra funcionando con un plan basico de activi-
dades; sin embargo, se puede presentar como uno de los conflictos recurrentes el incumplimiento

de sus integrantes en la asistencia a reuniones y actividades, asi como en los compromisos que la
red ha acordado.
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Soluciones

®  Lasoluciéon mas oportuna para este conflicto es la aplicacion del reglamento de la red. De esta
manera se logra que se comprenda la importancia de que la red alcance los objetivos y metas
que se trazaron.

Para la aplicacion del reglamento es muy importante que éste haya surgido del consenso de las
personas que integran la red y que se haya conocido al detalle por parte de socios y socias.

Conflicto: formacion forzada de la red.

En ocasiones las personas se unen en un grupo sin hacer una evaluaciéon mas profunda y objetiva
de la viabilidad del grupo, es decir, sin considerar si se llevaran bien con los demas miembros del
grupo y si comparten valores como honestidad, puntualidad, solidaridad, rectitud.

Esta situacion puede generar conflictos a lo largo del desemperio de la red; el mas comun es que se
disocie uno o varios miembros en el proceso de formacion.

Otras veces las personas se agrupan artificialmente para cumplir con requisitos de fechas limite,
o para conseguir algin beneficio de la organizacion articuladora de la red, por ejemplo una linea
de crédito con tasas de interés mas bajas que las del mercado, o bien participar de alguna capaci-
tacion.

La experiencia de un proyecto en Masaya, uno de cuyos componentes es el otorgamiento de crédi-
to a los empresarios y las empresarias organizados en redes, es un ejemplo de cémo el acceso a los
beneficios bajo la condicion de estar organizados en grupo puede contaminar la solidez del mismo.
Se organizaron los grupos y se invirti6 en la capacitacion y formacion de las redes, y se les entregd
crédito (de manera individual') antes de que los grupos se consolidaran. Ademas muchos empre-
sarios y empresarias no recibieron los montos que esperaban, por lo que se incomodaron con todo
el programa y se desmotivaron después de recibir el préstamo.

Soluciones

®  Antes de decidir quiénes conformaran el grupo, realizar visitas a las plantas o fincas de cada
uno. Este paso suele obviarse porque hasta la persona articuladora asume que “ya se conocen”
porque viven cerca.

®  Realizar actividades con el fin de generar lazos entre los participantes y las participantes,
como la calendarizacién de los cumplearios, reuniones de caracter informal, compartir con
las familias, entre otras.

®  Evitar condicionar los beneficios que puedan alcanzar los microempresarios y las microem-
presarias a la formacion del grupo.

c. Faselll
Conlflicto: incumplimientos en los aportes al fondo comtn o inversién conjunta.

Sila red en esta fase ha tomado la decision de crear su fondo comun o bien realizar una inversion
conjunta, cada integrante debe cumplir con los aportes estipulados en los plazos acordados. Sin

1 Principalmente porque no tenian opciones legales para créditos grupales.
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embargo, es usual encontrar incumplimiento por parte de miembros de la red o retrasos en la
entrega del aporte.

Esta situacion puede generar conflictos muy serios, ya que la contribucion al fondo comun es uno
de los criterios que demuestran la confianza existente en el proceso asociativo.

La situacién conflictiva tiende a agravarse en la medida en que el grupo va asumiendo responsabi-
lidad por pagos que deben ser hechos con el fondo comun.

Soluciones

®  Hacer énfasis en las sesiones de discusion de la red sobre la necesidad de crear y aportar a su
propio fondo para contar con la capacidad de emprender acciones conjuntas y atraer fondos de
otros sectores para proyectos de mayor envergadura.

®  El grupo debe establecer en el reglamento los mecanismos de aporte y uso del fondo comun,
asi como las medidas disciplinarias ante casos de incumplimiento.

®  El grupo debera discutir sobre la posibilidad de separacién de integrantes ante casos de in-
cumplimiento reiterado en los aportes para el fondo comun; a menos que la persona tenga
una causa justificada para retrasarse y la red apruebe un plan especial de contribuciones para
pagar las cuotas retrasadas.

®  Elnombramiento de una persona integrante de la red con las funciones de recoleccién y cus-
todia del aporte comun es muy importante.

La persona que asumira la tesoreria debe comprometerse, también, a manejar un libro de ingresos y
egresos, asi como a la rendicion de cuentas de forma periddica.

Es importante tomar en cuenta la recomendacion de abrir una cuenta bancaria mancomunada
para manejar los fondos de manera mds segura y transparente.

Conlflictos: falta de compromiso de integrantes de la red y diferencias en el tipo de proyecto a
seguir.

En esta fase, algunos de los conflictos ocurren cuando existe falta de compromiso e interés de
algunos miembros en trabajar de acuerdo con los planes acordados. Si no se asumen los planes
de trabajo por todo el grupo y solamente una parte de la red esta cumpliendo sus obligaciones, es
seguro que se van a generar reclamos y contradicciones entre las personas asociadas.

Esta situacion puede conducir a que recaigan en pocos miembros de la red las responsabilidades
del proyecto piloto, y que exista una parte de ellos que no se involucre en su ejecucion, lo que
provoca inconformidad en las personas que han tenido que asumir las responsabilidades y atenta
contra la cohesién de la red, creando las condiciones para el surgimiento de una crisis interna de
impacto negativo.

Es probable que la situacion conflictiva se agrave en el momento en que el proyecto piloto deberia
generar beneficios para todas las personas que integran la red, ya que si en el grupo existen per-
sonas con actitudes oportunistas querran participar de las ganancias, aunque no hayan cumplido
con sus responsabilidades.

De la misma forma, en esta fase pueden existir diferentes visiones sobre cudl debe ser el proyecto

piloto que sera aprobado y como desarrollarlo. Esta situacion lleva también a situaciones conflicti-
vas, si no se sabe afrontar de la forma correcta mediante la bisqueda de decisiones por consenso.
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Soluciones

Desde la etapa de formacion de la red empresarial debe apoyarse a sus integrantes en el desarrollo de
capacidades de planificacién y de establecimiento de consenso.

La persona que articula la red juega un papel importante en la capacitacion a empresarios y em-
presarias para la elaboracion de sus planes de trabajo, estableciendo como principios basicos del
proceso de planificacion la participacion, la busqueda de consenso y la objetividad.

Promover la discusion colectiva de las personas que integran la red, como base del establecimiento
de una visién compartida; es muy importante la utilizacién de herramientas participativas en estas
sesiones, de tal manera que los resultados sean respaldados por el consenso y sirvan de insumo a la
planificacion de los proyectos o negocios conjuntos que se llevaran a cabo en esta fase.

Se debe recordar que aunque el proyecto piloto no tenga los resultados previstos, e incluso llegue a
fracasar, la existencia del consenso en el grupo minimiza la posibilidad de situaciones conflictivas
y la experiencia negativa puede convertirse en un aprendizaje del grupo para mejorar sus capaci-
dades ante los préximos proyectos.

Para reducir el riesgo de encontrar este tipo de conflictos, el articulador o la articuladora debe
procurar que la red acuerde las responsabilidades de cada una de las personas que la conforman,
ya sea para asumir compromisos directos, como el aporte econdmico, o para asumir tareas en
gestiones con otros actores.

En el caso de redes con una membrecia muy amplia se debe definir la forma en que las personas
que no asumen responsabilidades de gestion sean informadas de las actividades que se han reali-
zado y de los resultados del proyecto piloto.

La junta directiva de la red debe establecer mecanismos de monitoreo y seguimiento al cumpli-
miento del plan de ejecuciéon del proyecto o negocio conjunto, de tal manera que esto permita
hacer a tiempo los ajustes necesarios o reclamar a integrantes de la red que no estén asumiendo sus
responsabilidades, aplicando lo que estipula el reglamento interno en los casos necesarios.

Conflicto: actitud oportunista de personas que integran la red.

En cualquier momento de esta fase se puede presentar de nuevo el comportamiento oportunista
de personas que integran la red, lo que se convierte en un obstaculo serio para que ésta logre los
objetivos de su proyecto piloto.

En el peor de los casos, esta situacion también puede presentarse en personas que tienen respon-
sabilidades de liderazgo en el grupo; por tanto, su atencién debe ser oportuna, con decisiones
efectivas para su correccion.

Soluciones
La persona que articula la red debe promover la aplicacién del reglamento interno; por su com-
plejidad, las medidas para corregir el comportamiento oportunista en esta fase deben ser mds

enérgicas, llegando a contemplar la depuracién de la red, retirando la membrecia a las personas
que estan causando mas problemas.
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Este tipo de solucion, que puede dar la impresion de debilitar al grupo, vendra mas bien a fortale-
cerlo y le permitira avanzar mds rapidamente en sus proyectos. En la medida en que se considere
necesario la red podra aprobar, también, la integraciéon de nuevas empresas/unidades productivas,
siguiendo un proceso de seleccion muy cuidadoso.

Conflicto: disociacion de una o mas mujeres del grupo. Leccién aprendida.

Este conflicto se puede presentar en cualquiera de las fases anteriores también, pero generalmente
la problematica relacionada con la condicién de género puede llegar a obligar a las mujeres a dejar
el grupo, cuando éstas adquieran mayores obligaciones con la red y resientan la situacién en su
hogar.

Hay casos en los que la mujer es activa en una red y ha tenido que salirse por presiones del esposo.
Tenemos el ejemplo de una red de productores y productoras de queso en Boaco. Ella era partici-
pante activa de la “Red Cantores”. Su esposo, mecéanico de profesion, siempre la acompariaba a las
reuniones de la cooperativa. El empez6 a opinar y a querer votar en la cooperativa y los demds se
incomodaron, pero no le hacian caso ni consideraban su voto. Para resolver la situacion, los direc-
tivos lo aceptaron como socio. Sin embargo el nuevo socio seguia dando problemas en la red por lo
que la directiva decidié solicitarle su renuncia; éste la puso y fue aceptada, pero al poco tiempo ella
también dejo la cooperativa, aduciendo que su nuevo negocio no le permitia seguir en la red.

Soluciones

Sensibilizar a las personas integrantes de la red y a sus conyuges sobre la necesidad e importancia
que tiene para la sociedad, familia y empresa/unidad productiva, el vivir en base a relaciones con
equidad de género.

Crear condiciones de apoyo para que las mujeres puedan participar de las actividades. Estas con-
diciones dependeran de las caracteristicas del grupo y de la red. Lo importante es tener la apertura
para este tipo de acciones.

d. FaselV

Conflicto: seleccion inadecuada del objetivo estratégico y existencia de debilidades en su formu-
lacién.

Después de que una red supera de manera satisfactoria la fase de proyecto piloto, tiene mejores
condiciones para entrar en una fase que implica mayor madurez y compromiso, como es la elabo-
racién y ejecucion de proyectos a largo plazo.

En esta fase existe el riesgo de exceso de confianza por parte de la red, lo que puede llevar a deci-
siones precipitadas sobre ideas de negocio no exploradas con rigor o la aprobacién de objetivos
estratégicos sin haber hecho un diagnéstico profundo sobre las capacidades reales de las empresas/
unidades productivas.

Las consecuencias de este tipo de decision errada pueden llevar a pérdidas econdmicas y provocar
conflictos entre las personas que integran la red, ya que un fracaso en esta fase seria muy dificil su-
perar y provocaria la pérdida de confianza entre los integrantes y las integrantes y, eventualmente,
la disolucién del grupo.
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Soluciones

En esta fase la red tiene la responsabilidad de discutir ampliamente lo que sera su objetivo estratégico
y aprobarlo por consenso, haciendo los estudios y andlisis necesarios para soportar su plan. El papel
de la persona que articula la red es clave en esta fase, insistiendo en la seriedad y rigor que se debe dar
al analisis de posibilidades antes de tomar decisiones.

La red debe invertir los recursos necesarios para contar con los servicios de profesionales que
faciliten la elaboracién de su diagndstico individual (por empresa/unidad productiva) y colectivo
(capacidades conjuntas), de forma rigurosa.

Lared debe invertir, ademas, en los estudios y analisis necesarios para identificar la viabilidad eco-
ndémica de las ideas de negocio, definidas como potenciales proyectos de largo plazo.

Esto significa no solamente conseguir recursos econémicos para pagar estos estudios, sino tam-
bién invertir el tiempo necesario para analizar individualmente los documentos y propuestas y
discutirlos en la red para alcanzar consenso.

Todos los insumos generados por los estudios y analisis realizados deben servir a la red para la ela-
boracién de su plan de negocios, que serd el instrumento que guie la consecucion de sus objetivos
estratégicos.

Conflicto: falta de capacidad de gestion en el liderazgo de la red.

La existencia de un liderazgo débil y con poca capacidad de organizacion que no genere consenso
es un problema serio en la fase de proyecto estratégico; el ritmo de crecimiento de la red se frena
de manera dréstica y no se crean las condiciones para alcanzar los resultados econémicos previstos
por las empresas/unidades productivas.

Soluciones

La formacion organizativa y técnica de las personas que tienen responsabilidades en las instancias
de direccion de la red debe ser un esfuerzo constante. En ese sentido, la capacitacion en liderazgo,
métodos de organizacion y otros aspectos debe formar parte del plan de trabajo para la articula-
cién de la red empresarial horizontal.

El monitoreo del funcionamiento de la junta directiva es también un aspecto importante, que
permite tomar decisiones a tiempo cuando hay problemas de liderazgo o cuando no se asumen las
responsabilidades de forma adecuada.

En el caso de que una junta directiva no esté asumiendo sus funciones de forma adecuada, se debe
discutir la situacion en la asamblea general, de tal manera que se propicie la busqueda de medidas
que lleven a superar estos problemas.

Esto puede significar, incluso, la reestructuracion de la junta directiva o la sustitucion de alguno de
sus miembros, por considerarse que no estdn cumpliendo con las responsabilidades que les fueron
asignadas.

Es necesario tomar en cuenta que el liderazgo de las redes es transitorio y que cada cierto periodo

se aplicardan mecanismos de eleccion, lo que puede significar la rotacion de las personas que estan
al frente de la junta directiva.
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En este sentido, hay que prever que la formacion de liderazgo debe llevarse a cabo de forma amplia,
ya que eso permitird contar con personas preparadas para sustituir a quienes dejan las funciones
directivas, ya sea por remocion o por el curso natural de los mecanismos de eleccion de la red.

Conflicto: contratacion de personas inadecuadas en los cargos de gerencia y administracion.

En la fase de gestion de la red se pueden presentar conflictos cuando se toma la decisién de con-
tratar a un gerente o una gerente quien a su vez integra la red, o a una persona que tenga vinculos
familiares con un socio o socia.

Esta situacién, tarde o temprano, ocasionara el surgimiento de contradicciones por conflictos de
interés, sean reales o infundados, ya que es muy complejo trabajar en proyectos conjuntos en los
que puede haber utilidades diferenciadas para los socios y socias o situaciones en las que solamente
una parte de las personas que integran la red puede beneficiarse de determinado servicio o tran-
saccion.

Cuando se presentan casos como estos y existen personas inconformes con los resultados, es in-
evitable asociar las decisiones con las relaciones de consanguinidad que puedan existir entre las
personas que asumen decisiones y las personas beneficiadas.

En muchos casos se argumenta que existe suficiente madurez como para sobrellevar el nombra-
miento de alguien de la red o de un familiar como gerente; sin embargo, en la experiencia practica,
todos los casos de este tipo que hemos enfrentado han terminado en alguna especie de conflicto.

Quizas la excepcion la constituyen las redes de empresas/unidades productivas que son integradas
por grupos familiares, en donde el nombramiento de la gerencia se hace siguiendo los criterios de
consanguinidad para proteger los intereses patrimoniales y la sucesion de los negocios.

Otro problema grave, en esta fase, se presenta cuando la red decide contratar para las responsabi-
lidades de gerencia o administracion a personas con poca capacidad o experiencia profesional, ya
sea por ahorrarse costos salariales o por falta de recursos humanos disponibles (particularmente
en zonas rurales de dificil acceso).

El conflicto se genera cuando la persona contratada no asume sus responsabilidades con eficiencia
y, como resultado, se dan pérdidas en los negocios y se desaprovechan las oportunidades existentes
por falta de capacidad de gestion.

Soluciones

La red debe tener presente que la contratacion en la gerencia y administracion de personas capaces
que logren alcanzar los resultados organizativos, productivos, de calidad y de rentabilidad se con-
vierte en una inversion de primera importancia y no en un gasto mas para las empresas/unidades
productivas de la red. En este tipo de analisis debe participar la persona que articula la red ejempli-
ficando y propiciando un analisis costo-beneficio entre los empresarios y empresarias.

En esta fase de desarrollo, la red debe tener claro cudl es su vision de desarrollo y las estrategias
que le permitirdn alcanzar mejores resultados econdmicos; por tanto, se debe asimilar desde la fase
de diagndstico y formulacién de planes de negocios qué parte de esas estrategias consisten en la
contratacion de los recursos profesionales que asuman las funciones de gerencia y administracion
de los negocios conjuntos.
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La red debe decidir qué tipo de profesionales necesita y cuales son las funciones que llevaran a
cabo, por lo que se hace indispensable contar con términos de referencia y descripciones de pues-
tos antes de llevar a cabo la contratacion.

Conflicto: falta de articulacion de la red con los procesos de desarrollo econémico local.

Otro problema que se puede presentar en esta fase es la falta de voluntad de la red para articularse
localmente con otros productores, redes o instituciones, aislandose de procesos de desarrollo local
en los cuales podrian participar y alcanzar mayores beneficios.

Soluciones

Este debe ser uno de los énfasis de la persona que articula la red desde las fases de desarrollo de
proyectos, convenciendo a socios y socias de las ventajas de la articulacién productiva tanto a lo
interno, expresada en la decision de formar una red empresarial, como a lo externo, expresada
en la relacién con otros procesos en marcha en el drea geografica o sector econdmico en que se
desenvuelve la red.

Este tipo de articulacion permite a la red su integracion a diferentes instancias o espacios de co-
ordinacién con instituciones y actores locales, lo que puede servir para fortalecer aspectos débiles
que la red presente en su desarrollo o canalizar apoyo al desarrollo de la red y sus empresas/unida-
des productivas integrantes.

Asi mismo, este tipo de relacion permite identificar nuevas oportunidades de negocio y participar
en la gestion de soluciones a problemas sectoriales o cuellos de botella que impiden un mejor des-
empefio de las cadenas productivas.

Conflicto: contradicciones en el liderazgo de la red.

En una red se pueden presentar, en su fase de gestiéon empresarial, posiciones encontradas entre
sus principales lideres o entre grupos de miembros que no estén de acuerdo con el rumbo que ésta
toma. Esta situacion, que tiene implicancias estratégicas, debe ser abordada con la mayor madurez
y profundidad para solucionarla.

No es remoto que en esta fase se sigan presentando conflictos por los estilos de liderazgo, por tanto
este es un tema de permanente discusion en la agenda.

Soluciones

®  En este caso, la discusion a fondo de los temas de mayor importancia debe ser un mecanis-
mo de trabajo permanente de la junta directiva, involucrando en ello a la mayor cantidad de
miembros para la toma de las principales decisiones por consenso.

®  Sjeso lleva a tomar decisiones de cambios drasticos en las estrategias que estd siguiendo la
red, debe haber el tiempo necesario para considerar todos los escenarios posibles y decidirse
por aquel que significard menos riesgo y generard menos conflicto a lo interno.

®  En esta fase es factible, también, aplicar cambios en las instancias de direccion por la existen-
cia de contradicciones entre sus integrantes o conflictos de liderazgo; sin embargo, se supone
que la mayor madurez y cohesion alcanzadas por socios y socias permitira que los cambios de
direccion en la red no sean traumaticos y ésta continte trabajando de forma normal.
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e. FaseV
Conflicto: Falta de registro de las actividades.

Muchas veces entre los integrantes y las integrantes de la red no se considera la importancia del
monitoreo y seguimiento de las actividades y de las reuniones. No toman en cuenta que esta prac-
tica es un factor de éxito importante.

®  Comprar un libro de actas para llevar un registro de todas las reuniones y actividades.

®  Sino se hizo desde el principio, re-escribir las actividades y actas de las reuniones sobre la
base de los relatos de todos y todas las integrantes de la red, luego establecer un consenso y
finalmente darle seguimiento.

Consideraciones finales sobre la existencia de conflictos en las redes empresariales
horizontales

®  Debe recordarse que la conformacién y evolucion de una red empresarial significa, ante todo,
poner de acuerdo a personas que tienen antecedentes, intereses, valores y conceptos diferen-
tes; por tanto, el primer reto para la persona que articula la red consiste en asumir una actitud
y utilizar mecanismos que generen consenso en un grupo diverso.

®  Por muy hébil, proactiva y optimista que sea la persona que articula la red, existen casos mas
complejos, en que los mecanismos para generar consenso simplemente no funcionan.

®  Esnecesario tomar en cuenta que no todas las personas tienen las habilidades necesarias para
mediar en un conflicto, por lo que debe saberse identificar en qué momento se requiere de
una persona externa a la red que pueda apoyar en la resolucién de un conflicto o presentar
mecanismos para minimizar situaciones conflictivas.

®  Finalmente, debe tenerse como una orientaciéon permanente en el trabajo de articulacion de
una red empresarial que la mejor forma de resolver un conflicto es evitando su surgimiento,
por lo que en todo momento se debe estar atento y preparado para abordar, de forma oportu-
na en el seno de la red, aquellas situaciones que puedan desencadenar conflictos.

Instrumentos de apoyo para el abordaje de posibles conflictos:

Taller sobre negociacion resolucion de conflictos
Ver Sociodrama y simulacion de casos...
Ver Taller sobre liderazgo y motivacion

El trabajo con redes ha generado una serie de lecciones importantes de retomar para enriquecerlo,
aprender de ellas y mejorar el futuro desempeiio.

Las redes por lo general pertenecen al sector MIPYME, por tanto contintian topandose con las
limitaciones de éste, como la falta de una legislacién que fomente a la micro y pequeiia empresa, o
bien condiciones que posibiliten el registro y puesta en marcha de las empresas/unidades produc-
tivas. Los servicios contratados tales como estudios de mercado, no tienen especializacion en este
sector especifico. También los altos costos de estos estudios son casi inalcanzables para los empre-
sarios y las empresarias y con vagas probabilidades de efectividad (por la falta de especializacién).

El sistema financiero al cual pueden acceder las redes tiene varias deficiencias. Por un lado, sus
costos son mayores que los de la banca formal y por el otro las financieras o microfinancieras
no tienen productos para atender a los grupos. Aquellas que tienen la metodologia de grupos
solidarios por ejemplo, se limitan a montos muy bajos, y las pocas que tienen bancos comunales
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generalmente estdn ligadas a proyectos especificos. Las garantias para los préstamos representan
otra limitacion porque es dificil establecer una garantia comun, las propiedades tienen problemas
de registro.

Para dar solucién a problemas como los mencionados anteriormente, las redes tienen que integrar-
se en conglomerados para realmente alcanzar mayor poder de negociacion e influencia. Necesi-
tan articularse con los diversos actores econémicos (otras redes o grupos econdémicos), politicos
(alcaldias, representantes en la asamblea nacional, entre otros) y sociales (institutos de fomento,
organizaciones no gubernamentales, entre otros).
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ANEXO 2:
Casos de interés

1. Lared de procesadores de lacteos de Boaco

2. Productores de muebles de Masaya (Grupo AMIRMAMM)

3. Vision Mundial: La red de reposteria Jeannette de laguna de Apoyo

4. El caso de las productoras de jaleas de Siares

1. Lared de procesadores de productos lacteos de Boaco (Caso redactado por Filadelfo Arias

y Ana Isabel Zambrana)

Boaco es un departamento ubicado en la region central de Nicaragua y concentra, junto con el
vecino departamento de Chontales, el 25.4 por ciento de las unidades productivas de leche y deri-
vados lacteos del pais.

Dada esta concentracion natural de empresas lacteas en esa region, ONUDI promovio la aplicaciéon
de la metodologia de clusters, a partir de 1999, estableciendo coordinaciones con instituciones publi-
cas y privadas de los niveles nacional y local.

Dentro de esta dindmica nace la iniciativa de una red de empresas procesadoras de productos
lacteos con 20 microempresarias y microempresarios ubicados en la cabecera departamental, con
el objetivo de mejorar la calidad de sus productos, aplicar tratamiento higiénico-sanitario y diver-
sificar su linea de produccién, aumentando la competitividad a través de acciones conjuntas.

Para ello, la red conto con el apoyo de una articuladora originaria de la regién con calificaciones
profesionales adecuadas al sector de trabajo.

Después de tres afios de colaborar y llevar a cabo planes de trabajo conjuntos, los socios y socias
de la red alcanzan sus objetivos de mediano plazo y se orientan hacia el desarrollo de su plan estra-
tégico y su etapa de consolidacion.

El proyecto seleccionado consistié en la construccion y establecimiento de un plantel de procesa-
miento conjunto de productos lacteos, fuera del casco urbano, siguiendo direcciones normativas
de los organismos reguladores del Estado en materia de higiene, salud y medio ambiente.

En su historia, la red afronté algunas situaciones de crisis y conflictos que amenazaron su estabili-
dad y la llevaron casi a su disolucién en una ocasion.

Crisis higiénico-sanitario-ambiental

Recién formada la red, los organismos reguladores del medio ambiente y de lo higiénico-sanitario
determinaron que existia un problema de contaminacion e higiene del producto. Se buscaron las
soluciones probables para superar esto y la red consiguié que le dieran un afno de plazo para sol-
ventar esta situacion.

Con apoyo de la articuladora de la red, se establecié un plan de mejoras de las instalaciones y del

proceso de cada unidad productiva. Con esto se logrd superar el problema. Un aflo mas tarde un
80 por ciento de las queseras habia superado la crisis.
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Crisis por conflictos interpersonales

Se presentaron conflictos por liderazgo y actitudes oportunistas en el seno de la junta directiva
y entre algunas de las personas asociadas, lo que llevo al estancamiento del desarrollo de la red,
debilitando la confianza de los miembros en el proyecto asociativo.

Por iniciativa de algunos integrantes de la junta directiva, la asamblea general aprob¢ la separacion
de las personas que causaron los conflictos; a partir de entonces se dio un despegue econémico de
la red y se restableci6 la confianza entre socios y socias.

Acciones conjuntas de la red
Proyecto piloto

®  Através del proyecto de desarrollo INPYME-Holanda, la red instal6 un laboratorio para con-
trol de acidez (PH) y de alteraciones y contaminantes de la leche, que se usa para garantizar la
calidad de la misma en el procesamiento de diferentes productos.

® Lared llevd a cabo un proyecto piloto, consistente en el abastecimiento de insumos y produc-
tos higiénico-sanitarios para bajar sus costos de produccion.

®  Actualmente la red cuenta con un centro de abastecimiento conjunto, ubicado en el mercado
Ivan Montenegro de Managua, lugar donde se ubican también los locales de venta del pro-
ducto terminado.

Proyecto estratégico

®  Adquisicién de un terreno de cinco manzanas con capital propio, donde construyen su planta
de procesamiento industrial.

®  Conapoyo delaarticuladora, la red gestiona fondos para la elaboracién de un estudio de impacto
ambiental, requisito indispensable para obtener el permiso ambiental, el cual ya fue otorgado.

®  Con el estudio de impacto ambiental y el permiso ambiental se tiene ahora el perfil del pro-
yecto de disenio y construccion del sistema de tratamiento de aguas para su plantel, elaborado
con apoyo de “INPYME-ONUDTI”

La red concurs¢ ante el fondo de pequenios proyectos de la cooperacién danesa (DANIDA), maneja-
dos a través del Ministerio de Recursos Naturales y del Ambiente (MARENA), obteniendo un monto
de US $56,000, de los cuales, 10 mil son para el estudio de factibilidad técnico econémico del sistema
y US $46,000 para la construccion de un sistema de tratamiento de aguas contaminantes.

®  Se solicité la colaboracién de la Facultad de Arquitectura de la Universidad Nacional de In-
genieria (UNI), para la elaboracion del disenio arquitectonico del plantel lacteo, para lo cual
se presentaron diferentes propuestas que fueron evaluadas por la junta directiva de la red e
instituciones como el Ministerio de Fomento, Industria y Comercio (MIFIC), el Ministerio de
Agricultura, Ganaderia y Forestal (MAGFOR) e INPYME, y se selecciond la propuesta mas
viable, tanto tecnoldgica como econémicamente.
®  Enlaejecucion de la obra se obtiene un ahorro de US$ 11,000.00 ddlares de EEUU los cuales
son donados por el FPP para:
®  Ja compra de una bomba de agua,
®  Ja construccion de una pila para recepcion de suero y
®  pago de asistencia técnica para producciéon mas limpia.
®  Los planos estructurales para la construccion del plantel fueron gestionados ante la Co-
mision Presidencial de Competitividad (CPC), con un valor estimado de US$ 10,000.00
dolares USA.
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El disefo arquitecténico del plantel lacteo que la Facultad de Arquitectura de la Universidad Na-
cional de Ingenieria (UNI) elaboré consta de 17 planos de mddulos para el procesamiento de la
leche fluida. La junta directiva, asesorada por instituciones de apoyo, evalué diferentes propuestas
antes de adoptar ésta. Aunque por el disefio s6lo se pagaron los gastos en que incurrié la univer-
sidad, se calcula que el costo real asciende a US$ 6,000.00 dolares USA.

A la fecha se han hecho gestiones con el BCIE y organismos financieros de la banca nacional ade-
mas de otras fuentes de financiamiento para respaldar la construccion del plantel lacteo de la red.
La construccion de cada uno de los 17 mddulos se ha valorado en US$ 12,000.00 dodlares USA,
para un total de US$ 204,000.00 délares USA por el plantel completo. Sin embargo, ain no se ha
tomado una resolucién definitiva al respecto.

Cambios realizados en materia de innovacion y tecnologia

1. Establecimiento de un laboratorio de control de calidad de la leche.
2. Compra de un terreno conjunto para la construccion de plantel que cumpla con normas hi-

giénico sanitarias y procesamiento de desechos.

Crecimiento y acceso a mercados nuevos

1. En los ultimos tres afios la produccién y ventas de la cooperativa han crecido en un 30 por
ciento.

2. Abrieron una tienda para la venta conjunta de sus productos en Boaco.
Compraron una tienda para la distribucion conjunta de sus productos lacteos terminados,
ubicada en Managua.

4. Se estan preparando para aprovechar el DR CAFTA, y han planificado que a partir del 2008

estardn ofreciendo queso con las normas exigidas por el mercado internacional.

Otras gestiones ligadas a la sostenibilidad de la red

1. La Cooperativa de Queseros Cantores cuenta con sus registros legales, actualizados a nivel
local y nacional.

2. Cuenta con un gerente a cargo de las operaciones de negocio y funciones administrativas.
Tiene su contabilidad en orden y actualizada.

4. Cuenta con un pequeno fondo revolvente, con apoyo de los socios y socias, que esta destinado
a préstamos de corto plazo, lo que ha permitido disminuir los costos financieros a los miem-

bros y, a su vez, generar utilidades a la cooperativa.

Lecciones aprendidas
Sin confianza entre los actores no se puede impulsar proyectos asociativos.

Si no hay inversién de los socios para su empresa/unidad productiva y su red, no hay éxito en
acciones conjuntas.
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La reglamentacion de la participacion de socios y directivos evita conflictos.
Mantener a lideres oportunistas pone en riesgo la existencia de la red.

Sin apropiacion por los socios de los proyectos conjuntos la red tiende al fracaso, pues solo un
reducido grupo trabaja y al final se aprovecha de la red o ésta desaparece.

Sélo los socios que interiorizan los proyectos asociativos hacen de la red una empresa/unidad
productiva de éxito.

Instituciones de apoyo publicas y privadas que han apoyado este proyecto asociativo

INPYME: Cumpliendo el rol de articular el proceso de la red, promoviendo alianzas tanto entre los
empresarios y las empresarias como entre la red y las instituciones de apoyo.

MARENA: Brindando recursos para el establecimiento del sistema de tratamiento de aguas del
plantel conjunto y la compra de bomba de agua.

PRODEGA: Le ha facilitado local a la cooperativa para realizar reuniones y asambleas.
INSTITUTO DE SAN JACINTO, CANADA: Aporte de laboratorio para realizar pruebas bésicas
de calidad de la leche.

ONUDI: Capacitacion, asesoramiento y acompafamiento en terreno de la red.

ARTURO INDA (especialista mexicano en lacteos): Asistencia técnica en procesamiento y calidad
de los productos lacteos.

2. Productores de muebles del Municipio de Masaya (grupo AMIRMAMM)
Caso redactado por Ernesto Bendaia
El grupo AMIRMAMM

Este grupo surgio en el afto de 1999 y tuvo como base a mas de quince microempresarios cuyas ca-
racteristicas comunes eran vivir en el barrio de Monimb¢6 del Departamento de Masaya, Nicaragua
y fabricar muebles para el hogar, dirigidos a segmentos econdmicos bajos.

Algunos de los integrantes y las integrantes iniciales del grupo habian tenido experiencia de orga-
nizacién durante los aflos ochenta en las distintas cooperativas que en esa época se organizaron,
tanto para producir como para facilitar el abastecimiento de materia prima en el municipio. Otros
productores no tenian ninguna experiencia previa sobre organizacion y participaban en un esque-
ma asociativo por primera vez.

El trabajo de promocion, seleccion y organizacion del grupo estuvo a cargo de un consultor del
proyecto INPYME-ONUDI, quien asumid las funciones de articulacion ya que en esa fase este
proyecto tenia entre sus objetivos la organizacion de redes empresariales horizontales como un
medio que permitiera a las pequefias empresarias y los pequefios empresarios ser mas fuertes y
competitivos, en la medida en que superaban su aislamiento y emprendian acciones comunes.

El grupo en formacién realiz6 distintas reuniones a las que se fueron integrando los miembros
fundadores y fueron trabajando las bases organizativas en sus estatutos y sus reglamentos.
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Después de constituida la red iniciaron las primeras acciones de tipo piloto entre las que la mas re-
levante fue la creacion del banco de insumos, que se logré manejar con buenos resultados durante
algunos meses.

El éxito de esta iniciativa se debid a que en ese momento no existia un abastecimiento de insumos
suficiente en las zonas aledanas al barrio Monimbo, lo que permitié que los miembros de la aso-
ciacion y otros productores de muebles no organizados compraran sus materiales e insumos por
la via del grupo AMIRMAMM.

Sin embargo, el proyecto no fue continuado por el grupo, ya que la misma empresa que vendia in-
sumos a AMIRMAMM comenzd a visitar y a abastecer de forma directa a los clientes que el grupo
habia contactado, realizando una practica de competencia desleal que desmotivo a los integrantes
y las integrantes del grupo y significé el cierre de su negocio piloto.

No obstante, la red considero esa experiencia como una leccion y valoré que entre los factores que
incidieron para el fracaso de este proyecto también estaba la falta de beligerancia para negociar
con otros proveedores de insumos de forma directa para evitar que los intermediarios locales los
sacaran del mercado.

También se dieron en la ultima etapa del negocio conjunto, algunos problemas por falta de trans-
parencia en el manejo de fondos a cargo de los dirigentes del grupo, lo que al comprobarse llevo
a la separacién definitiva de varios de sus miembros iniciales mediante la aplicacion de su regla-
mento disciplinario.

En la etapa siguiente de desarrollo, el grupo particip6 en eventos locales de comercializacion, prin-
cipalmente en las ferias MICROFER, organizadas por el INPYME. Esto sirvié como un medio para
la promocién y comercializacion de sus productos.

El funcionamiento ordinario del grupo se mantuvo estable, llegando a aplicar medidas disciplina-
rias estrictas ya que, incluso, se establecieron multas por ausencia o por llegadas tarde.

No obstante, es importante sefialar que aunque el grupo se reunia y funcionaba su esquema orga-
nizativo no evolucioné en la forma deseada y se limitaban a asistir a reuniones y a algunos eventos
sin mayor aspiracion de avanzar en actividades conjuntas de mayor envergadura.

Con el apoyo de ONUDI, en el afio 2000, el grupo realiz6 una visita de exploracién al mercado
de El Salvador. Esto sirvié para conocer si sus productos podian tener aceptacion, si contaban
con la calidad necesaria. La visita sirvid, también, para comprobar que si no actuaban de forma
organizada no tendrian la capacidad de cumplir con las exigencias y pedidos que el mercado les
irfa exigiendo.

Durante este periodo el grupo inicié lo que seria su principal experiencia empresarial conjunta al
establecer contactos con un comercializador de origen britanico quien, en ese momento, estaba
interesado en la exportacién de sillas a Inglaterra y necesitaba encontrar un grupo con capacidad
de cumplir con sus pedidos.
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La relacién comercial establecida entonces fue determinante en el desarrollo productivo del grupo,
ya que entre otras cosas les permitio:

®  Organizar un plan de produccién que involucraba a todas las empresas de la red.

®  (Capacitarse e iniciar la practica del secado de la madera mediante sistemas artesanales.

®  Mejorar el abastecimiento de madera de buena calidad, mediante compra conjunta y selec-
cién mads estricta.

®  Utilizar plantillas para los cortes de las piezas, de acuerdo al disefio solicitado por el comprador.

® Laasignacion de cuotas, de acuerdo con las capacidades de cada taller.

® La elaboracién de planes de aseguramiento que eran controlados y supervisados por los di-
rectivos.

®  E] establecimiento de un sistema interno de control de calidad y plazos de entrega que res-
pondia a las exigencias del cliente.

®  Aprender y vivir experiencias que les permitieron crecer como empresarios.

Esta experiencia consistié en seis pedidos durante un plazo de dos aflos de trabajo, lo que signi-
fico para el grupo alcanzar su nivel maximo de funcionamiento y eficiencia. Sin embargo, para
los periodos en que no habia pedidos el grupo no contaba con un plan alternativo que permitiera
sostener su ritmo de funcionamiento y produccién conjunta.

Durante esos periodos cada uno de los socios y socias volvia a su rutina normal, abastecer a sus
clientes habituales y producir con un nivel de calidad inferior que el que habian sostenido en cada
uno de los pedidos de exportacion.

El grupo termind la relacién con el exportador a finales del afio 2002 producto de una conducta
oportunista de uno de los integrantes, quien empezé a vender muebles con los disefios exclusivos
solicitados por el comprador inglés, lo que constituyd una falta a los compromisos de exclusividad
que el grupo habia asumido con su cliente principal.

Después de esta situacion, que también generd un conflicto interno por los justificados reclamos
hechos a la persona que se comportd como oportunista el grupo, que en ese momento estaba inte-
grado por seis miembros, comenz6 a dar sefiales de deterioro en su relacion interna y a funcionar
de forma cada vez mas irregular.

Durante el periodo posterior a la suspension de la relaciéon comercial con el cliente britanico, se
produjo un incumplimiento reiterado de los acuerdos que el grupo asumia lo que, sumado a las
contradicciones internas y a la renuncia de su presidente (quien era uno de los empresarios de
mayor experiencia), desmotivo al resto de integrantes y provocé la disolucion de la red.

Con esta situacion planteada, el consultor del proyecto INPYME-ONUDI realizé numerosos y va-
riados esfuerzos por reactivar al grupo y animarlos a no dejar caer la experiencia acumulada, pero
ya existia la voluntad de retirarse por parte de sus integrantes.
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Lecciones aprendidas

Toda red empresarial, por muy cohesionada que parezca, necesita capacitacion de forma constante
en aspectos relacionados con su organizacion, funcionamiento e identificacién de acciones con-
juntas.

El hecho de tener estatutos y reglamentos no es suficiente para que una red empresarial marche
bien, ya que se debe hacer énfasis en que el principal factor de éxito consiste en asumir y honrar
los compromisos.

La eleccion de autoridades debe ser cuidadosa, ya que si existe una directiva que no sea represen-
tativa o la asume un liderazgo incapaz, cualquier grupo tendera al fracaso.

La existencia de empresarios de distintos tamafios dentro del grupo crea un ambiente dificil de
manejar, ya que existen intereses distintos y muchas veces imposibles de conciliar.

El tener un fondo comin y asumir riesgos de forma compartida siempre se convierte en un reto
para cualquier red, y si no existe la madurez en el grupo para manejar sus recursos esto puede
ocasionar el cierre.

Un grupo debe estar anuente al crecimiento con nuevos integrantes, ya que se puede correr el
riesgo de pasar por lo que ocurri6 con AMIRMAMM, cuyo proceso fue de decrecimiento; ya que
privo la decision de no incorporar a nuevos miembros, debilitando atiin mas a la red.

El acompanamiento del articulador siempre es importante y esta persona debe estar atenta a todas
las situaciones que pueden hacer peligrar la estabilidad de la red, procurando identificar distintas
alternativas para evitar y enfrentar los problemas. Pero debe recordarse siempre que los duefios del
grupo y quienes toman las decisiones estratégicas son los empresarios y las empresarias y que, ante
todo, se deben respetar sus acciones y acuerdos.

Como epilogo, se debe valorar que este grupo aporté a la organizacién de las redes empresariales
durante el periodo que funcioné y que tanto lo positivo que se sefiala en este caso como los as-
pectos negativos son validos para tenerlos en cuenta en el trabajo de articulacién empresarial con
pequenos productores.

En la actualidad existen tres miembros del grupo AMIRMAMM, quienes han reactivado la rela-
cién comercial con el intermediario britanico y trabajan en la elaboracién de muebles de calidad
que se venden en una tienda dirigida a los segmentos econdmicos altos del pais y al mercado de
exportacion.

El esquema de trabajo que han acordado es de articulacion vertical, en el que el comprador propor-
ciona disenos, madera y materiales y ellos entregan productos con base en programas de trabajo
definidos en conjunto.
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3. Vision Mundial: La red de reposteria Jeannette de Laguna de Apoyo

Caso presentado por la oficina de Visiéon Mundial-Nicaragua.

Redaccion a cargo de la Licenciada Jennifer Zapata, Coordinadora de Desarrollo Economico y
la Licenciada Jeannette Garcia, Gerente del Proyecto de Desarrollo de Area (PDA) Laguna de
Apoyo. Actualizacion para la reedicion del manual por Meta Amelia Santos.

Uno de los principales problemas identificados en las comunidades y grupos de agricultores que
acompaiia Vision Mundial Nicaragua, consiste en que el campesinado compra de forma individual
en tiendas minoristas los insumos que requiere para la produccion, lo que encarece sus costos. Al
momento de comercializar vende sus cosechas, también de forma individual, y en la temporada en
que los precios estan deprimidos por sobreoferta y falta de capacidad de almacenamiento.

Vision Mundial Nicaragua define su vision estratégica para el periodo 2002-2010: que se le reco-
nozca como una organizacion cristiana modelo en la transformacién de familias y comunidades
con énfasis en la nifiez y el desarrollo empresarial.

Para lograrlo, y como parte de uno de sus objetivos estratégicos de contribuir a la sostenibilidad
de las actividades productivas competitivas en las comunidades que acompafia, se ha propuesto
promover las interacciones horizontales, mediante la metodologia de redes empresariales como un
instrumento fundamental para que las micro, pequefias y medianas empresas puedan acceder a la
transferencia tecnoldgica y a la formacion de estandares de calidad.

Rescatar al menos una de esas experiencias constituye la base fundamental del presente trabajo,
pues el analisis de las experiencias aplicadas en la practica le permite a Vision Mundial de Nicara-
gua la posibilidad de compartir interesantes hechos positivos. Empero, también, lecciones apren-
didas.

Es por ello que el fin ultimo del presente trabajo es que estas experiencias contribuyan con el ace-
leramiento del aprendizaje de las instituciones interesadas en aprovechar estos conocimientos y
aplicarlos en beneficio del crecimiento de las MIPYME de Nicaragua.

Primeros pasos en la promocion de redes horizontales
Antecedentes

Desde el punto de vista técnico, la idea de promover las interacciones horizontales y verticales
entre las microempresas acompanadas por Vision Mundial Nicaragua, mediante la estrategia de
PDA, nace de la reflexion de que no es posible asistir a toda una micro-regién si no hay una visiéon
integral. Pero también nace de la percepcion del contexto de las comunidades acompanadas por
Vision Mundial Nicaragua, donde el productor se enfrenta de manera individual o bien comercia-
liza su produccion en el més débil de una serie de eslabones lo que le resta competitividad.

Esta idea de redes también es parte de la iniciativa del director nacional, con el fin de promover la
asociatividad entre grupos de productores o de personas con actividades econdmicas similares y
tratar de que, entonces, se puedan unificar para mejorar la calidad, reducir costos de produccion y,
por ende, aumentar sus ingresos econémicos; pero también implica la complementacion mutua y
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la especializacion para superar los problemas comunes hasta lograr la eficiencia colectiva. De ahi
que se empezd a trabajar el tema de la red de produccién horizontal.

Una consideracion importante es que para lograrlo debe haber motivacién hacia la propia orga-
nizacién de los campesinos en los Proyectos de Desarrollo de Area por parte del equipo técnico,
deben evitarse formas teéricas y abstractas, pues de esa manera no se lograra sensibilizarlos hacia
la cooperacion.

Asi, a partir del aflo 2000, Visiéon Mundial Nicaragua da inicio al proceso de transferencia de la
metodologia de redes, con el objetivo de lograr una articulacién ajustada y promover el desarro-
llo de actividades conjuntas que permitan la interaccién entre los actores ligados a la actividad
de las ramas atendidas, con el fin de superar las debilidades existentes en la gestion empresarial,
contribuyendo de esta forma al crecimiento productivo de las mismas y a la mejora del flujo de
informacion.

Capacitacion y coordinacion interinstitucionales

A partir de 2000 se inicié un proceso de transferencia metodoldgica a actores locales interesados
en el desarrollo y comprometidos, apoyado por la Organizaciéon de Naciones Unidas para el De-
sarrollo Industrial (ONUDI), mediante un primer convenio suscrito entre ambas instituciones, el
que ha sido renovado en el aio 2003, a fin de continuar con la capacitacién y acompafiamiento de
ONUDI al personal de los PDA en la formacion de redes horizontales.

En el primer encuentro se logré capacitar a 30 personas que trabajan en siete proyectos de desarro-
llo de drea, en cinco de los cudles se han formado redes horizontales.

Una segunda capacitacion para articuladores se realizé en el mes de marzo de 2003 y se capacitd
tanto a personas de los PDA, que ya tienen algunas condiciones para la organizacién de empresa-
riales horizontales como también personal de aquellos PDA donde las iniciativas de caracter eco-
ndémico son aun incipientes, pero que deberian tener recursos humanos capacitados para guiar el
trabajo de desarrollo econémico del drea de cobertura, apoyados en los instrumentos y conceptos
que facilitan el trabajo en redes.

La experiencia de Vision Mundial en las primeras articulaciones ha puesto de manifiesto la necesi-
dad de ampliar los temas de capacitacion y por eso se han introducido temas como la metodologia
de redes de proveeduria o verticales y la metodologia de desarrollo de sistemas productivos locales
o clusteres.

Este proceso de transferencia del conocimiento y de gestion del conocimiento en los proyectos de
Vision Mundial Nicaragua, desarrollado desde la experiencia de ONUDI, ha permitido validar
que las integraciones horizontales requieren de herramientas e instrumentos dirigidos inicialmen-
te a mejorar la capacidad empresarial en los grupos organizados, hasta llevarlos a desarrollar sus
negocios con vision empresarial.

Esto pasa por la evolucién de cinco fases de desarrollo, que van desde la sensibilizacion e inte-
gracion de una red hasta su posible constitucién como una empresa formal con capacidad de
gestion, administracion, mercadeo y demas funciones que plantea el mercado a cualquier unidad
econdmica competitiva, sin necesariamente sacrificar la individualidad de las empresas/unidades
productivas que integran la red.
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El Proyecto de Desarrollo de Area Laguna de Apoyo

El PDA Laguna de Apoyo se encuentra ubicado a 50 kilémetros de la ciudad capital, Managua, en
el departamento de Masaya.

Las comunidades de la micro regién Laguna de Apoyo se encuentran ubicadas en las laderas de la
laguna, exactamente a 8 Kms. de la ciudad de Masaya.

EI PDA Laguna de Apoyo inicia acciones de desarrollo comunitario en el mes de octubre del AF 95
(afo fiscal), comenzando su trabajo en tres comunidades cercanas. Actualmente esta compuesto
por dos sectores adicionales que son: Pacayita, Pacaya, Diriomito, Plan Laguna y sectores de Cata-
rina. Los municipios son Masaya y Catarina. El proyecto ha desarrollado acciones en salud tales
como talleres de soya, establecimiento de micro proyectos, jornadas de limpieza.

En el area de desarrollo econémico ha trabajado en la transferencia de tecnologias de procesos
como conservacion de suelos, manejo de especies menores, enramadas de granadilla, proyecto de
tilapias a nivel artesanal y procesamiento de frutas y hortalizas, mediante la integracién horizontal.
Asimismo, el proyecto desarrolla actividades en el 4rea de protagonismo infantil, a fin de fortalecer
el liderazgo de los nifios y nifias como sujetos activos de su propio desarrollo. Entre ellas se desta-
can: brigadas ecoldgicas y manualidades. Es importante mencionar que el proyecto promueve la
formacion de valores espirituales y morales como un eje transversal.

Lecciones aprendidas

Antes de ver las lecciones producto de las experiencias, se debe partir de la consideracion de que si
se quiere promover el desarrollo que transforme la calidad de vida de las personas y sea autososte-
nible, se debe reconocer que todo proceso de desarrollo autogestionado implica una organizacién
participativa, con capacidad de gestion y liberacion de los vicios del asistencialismo.

Por ello, antes que nada, se requiere una plena comprension de conceptos y modelos sobre desa-
rrollo econémico, tanto por parte de las comunidades como por parte de coordinadores de progra-
mas para promover el crecimiento econdmico sostenible.

El crecimiento econdmico es necesario, pero no suficiente para reducir la pobreza y, por tanto,
debe ser complementado con intervenciones que refuercen el activo de los pobres y con la par-
ticipacion de todos los involucrados, de manera que se promueva el desarrollo en todas sus di-
mensiones, prestando atencién a la intervencion con enfoque territorial, a fin de determinar las
pluriactividades y potencialidades del contexto.

Para la aplicacion de la metodologia de redes empresariales horizontales debe existir inicialmente
voluntad institucional expresada en el equipo de direccién y el personal de campo. En este senti-
do, el acompanamiento que debe brindarse a estos grupos debe estar esencialmente dirigido a la
promocion de habilidades y competencias empresariales, se requiere de inversiones en el drea de
capacitacion, porque son éstas las que contribuirdn a la formacién de un equipo humano con alta
calidad y alcanzar una cultura de aprendizaje social.

Asimismo, la organizacion de grupos empresariales requiere del intercambio de experiencias sec-
toriales, territoriales, a fin de fomentar la confianza en la organizacién comunitaria y consolidar
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una vision empresarial a largo plazo, de manera que las redes sean autogestionarias de su propio
desarrollo e insercion local.

Esa vision es aun mds dificil cuando, por medio de los proyectos de desarrollo, se proveen todos los
elementos internos y, a veces, hasta los contactos de comercializacion, limitando asi la capacidad
de gestion comunitaria.

De la experiencia en los proyectos se ha aprendido que es necesario desarrollar las caracteristicas
emprendedoras en los comunitarios y comunitarias y, sobre todo, se ha puesto especial énfasis en
la participacion de la mujer y fomento de sus capacidades y habilidades para generar desarrollo.

Las mujeres en las comunidades que acompana Visién Mundial Nicaragua son capaces de geren-
ciar proyectos de desarrollo econdémico.

La red de reposteria Jeanette

“Nuestro suefio es que la reposteria sea tan grande que tengamos empleados que nos produzcan y que
alguien nos venda”.

La reposteria Jeanette estd formada por cuatro mujeres de Masaya, dos de Diriomito y dos de Pa-
cayita. Las cuatro son madres y se conocieron participando en el proyecto de salud del Programa
de desarrollo de Area (PDA) de la Laguna de Apoyo organizado por Vision Mundial.

Ellas estaban en el mismo grupo de la “Olla Comun’, ahi recibian “galleta nutritiva” para sus hijos
pequeiios. La gerente del PDA les invitd a aprender a cocinar esta galleta y a producirla para el resto
del grupo y con esa idea empez6 la reposteria. Hace dos afios que estan produciendo en la reposteria.
Inicialmente s6lo cocinaban la galleta para el PDA, ahora ya saben hacer otros tipos de reposteria
como tortas, queques, quesadilla salvadorefia, bocadillos de carne y queso, pizza, entre otros.

Visién Mundial les ha facilitado un horno de lefia industrial, el espacio para que ellas puedan coci-
nar y les ha brindado la capacitacién en la produccion de las diferentes reposterias. También una
representante del grupo se esta capacitando en temas de desarrollo econémico.

La fase de promocion de la idea surgié mientras eran parte del grupo de la Olla Comun, en ese
periodo también se dio el rompimiento del hielo entre las integrantes y realizaron actividades para
conocerse y tomarse confianza. La compra de la materia prima y la produccion y venta de la re-
posteria han sido su proyecto piloto. No se puede decir que han alcanzados las tltimas dos fases,
porque no han desarrollado un proyecto estratégico ni un plan de negocios o mercadeo. Tampoco
han realizado un analisis del entorno.

Esta red estaba originalmente conformada por ocho mujeres, de las cuales cuatro eran parientes
las que, aunque no tuvieron problemas con las demas socias, si tuvieron problemas entre ellas y
dejaron la red. Las cuatro sefioras que actualmente conforman la red se retinen todos los dias para
producir reposteria y, al finalizar, se reparten el producto y cada quien lo vende cuando va camino
a su casa. Tienen un fondo comun, del cual reponen los gastos de produccion y el dinero sobrante
se lo reparten entre ellas. Esto les ha dado un incentivo para seguir produciendo. Una de ellas
ahora prefiere dedicarse al negocio de la reposteria que a la reventa de hortalizas que a veces ha
hecho, porque le deja més dinero la reposteria. Otro de los beneficios que les ha dado lared, es que
el fondo comun les ha servido para hacerse entre ellas, y con el consentimiento de todas, pequefios
préstamos que reponen en poco tiempo. Se han enfrentado a los comentarios de sus comunidades
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que les critican por salir todos los dias de su casa. También han tenido diferencias entre ellas, pero
las han resuelto y se han mantenido como un grupo sélido. Ademas de trabajar juntas, entre ellas
se apoyan para resolver problemas de tipo personal. Incluso, cuando una de ellas no encontraba
quién le cuidara a su bebé, lo llevaba al PDA y entre todas lo cuidaban mientras trabajaban.

Principales fortalezas

Hoy esta red tiene dos afos de experiencia en trabajo asociativo, un alto grado de confianza entre
las participantes e infraestructura basica para el desarrollo de la reposteria. Tienen fortalezas en la
produccién y capacidad de diversificaciéon de productos e infraestructura para hacerlo.

La red esta integrada por mujeres y todas manifiestan tener el apoyo de sus parejas para dedicarse
a sus actividades econdmicas. Algunas expresaron que las tareas domésticas son realizadas por sus
compafieros de manera cotidiana y eso les permite poder dedicarse a su actividad.

Es importante sefialar que este grupo al igual que todo el PDA de la Laguna de Apoyo ha recibido
cursos de capacitacion y sensibilizacion en el tema de equidad de género, lo cual ha favorecido su
empoderamiento y el de sus familias.

Principales retos

Para alcanzar su suefio y convertirse en una empresa grande, este grupo requiere de:
fortalecer sus capacidades administrativas y de costeo de los productos,
realizar una planificacion estratégica de crecimiento paulatino,

llevar a cabo un estudio de mercado ajustado a su sector econdmico y geografico,
elaborar un plan de negocios, con énfasis en el mercadeo y las ventas.

El momento en que se encuentra la red es de funcionamiento a nivel de proyecto piloto en el cual
se han desempefiado bien. Pero para alcanzar el suefio que tienen se requiere que den el paso a la
fase IV de planificacion estratégica.

4. Lasjaleas de Siares
Caso redactado por Meta Amelia Santos

“No queremos quedarle mal a la alcaldia, por todo lo que han invertido en nosotras, tenemos que
salir adelante”.

Siares es una comarca a dos horas de la ciudad de Matagalpa por camino de trocha, famosa por
las jaleas. Muchas mujeres de ese lugar producen jalea, principalmente de guayaba, la envasan en
vasitos de Gerber previamente lavados y la venden en Matagalpa a pulperias y miscelaneas o de
casa en casa. En Matagalpa estas jaleas son apreciadas por la poblacién en general.

A través de un programa de la alcaldia se intentd agrupar a las productoras con la idea de formar
una red horizontal, partiendo de lo que se produce en la zona. El problema se dio desde el inicio,
ya que al parecer, no consultaron con las productoras de jalea cudles eran sus necesidades, sus ex-
pectativas de desarrollo, sus sueios. Llevaron la idea de organizar a las productoras con el objetivo
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de “mejorar el producto”, cambiando el envase reciclado artesanalmente usado originalmente, por
envases plasticos desechables.

El resultado de la primera fase, promocion de la idea, fue que ninguna de las productoras de jalea
se organizd. Consideraron que los envases plasticos encareceria su producto y decidieron seguir
produciendo y vendiendo de modo independiente en los envases de siempre.

Las mujeres que se agruparon nunca habian producido jalea, ni tampoco tenian negocio; algunas
de ellas habian trabajado a destajo en cortes de café o en limpieza de monte.

Una de las caracteristicas del grupo es que ninguna de sus integrantes sabia hacer la jalea ni tenian
experiencia en manejar un negocio. Sin embargo, estas sefioras han sido muy tenaces y consisten-
tes. Desde hace dos afios se retinen periédicamente para recibir la capacitacion que les ha brindado
la alcaldia sobre como hacer jaleas de distintas frutas, cdbmo hacer vinos, encurtidos y salsas de
tomate. También se retinen tres veces por semana para producir jaleas que luego llevan para su
venta a Matagalpa.

La alcaldia les ha donado los envases que hasta la fecha estan usando, también les ha dado un logo
y etiquetas para los envases. Sin embargo, el grupo todavia no puede sacar sus costos totales por-
que no saben cuanto les cuestan realmente los envases y las etiquetas. Ademas la alcaldia les ha di-
cho que todavia no produzcan ni vendan el producto consistentemente porque primero tienen que
hacer un lanzamiento. Todavia no conocen los costos de venta, ni como sacarlos. El precio que le
ponen a los productos que actualmente venden se ha calculado considerando los costos de la fruta
y el azticar. Tampoco incluyen los gastos en que incurren para llevar a la venta sus productos.

Respecto a las fases que se describen en la red, han avanzado en la integracion y conformacion de
un grupo y han realizado algunas acciones para conseguir su constitucion juridica. Con el apoyo
de la alcaldia han realizado visitas a otras empresas y grupos de empresas exitosas en diversos si-
tios del pais. Han realizado una serie de acciones para conseguir el registro sanitario del MINSA y
asi contar con un certificado de salubridad para sus productos. No hablaron de tener un proyecto
piloto y cuando expresan el objetivo de estar organizadas, plantean que es el de mejorar el produc-
to mejorando la presentacion del envase. No han discutido ni aceptado un reglamento y algunas
tienen pequefias dificultades para organizarse en la ejecucion de las actividades comunes como
recoger la lena, limpiar la cocina que usan, limpiar las zonas aledafas a la cocina, entre otros. Han
realizado alianzas con otros grupos de la zona, especificamente con una cooperativa de hombres
quienes les cedieron el derecho de uso de la cocina (propiedad de esa cooperativa) para la produc-
cién de sus jaleas.

Las integrantes del grupo manifiestan que les gusta mucho participar en los cursos de capacitaciéon
y aprender las cosas que no sabian. Se puede apreciar que la capacitacion es también un espacio de
esparcimiento para las sefioras. Ademas tienen mucha consciencia de que la alcaldia ha invertido
mucho en ellas, por la capacitacion, los envases, las etiquetas y los intercambios. Expresamente
manifiestan que tienen que salir adelante porque han invertido mucho en ellas y tienen que corres-
ponder a toda la ayuda que les han brindado.

Lecciones aprendidas

La leccién mds importante de esta experiencia es que el impulso de iniciativas asociativas tiene
que hacerse con el consenso y la participacion activa de los empresarios y las empresarias; el em-
presario y la empresaria tienen que ser los protagonistas y las protagonistas de la iniciativa, de lo
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contrario las probabilidades de éxito son muy remotas. Otra leccién muy importante es que se
requiere seguir una gufa para la organizacion de redes empresariales, la intencién por si misma no
es suficiente.

Ademas las integrantes de este grupo corren un alto riesgo de desempoderarse, cuando el objetivo
es lo contrario, esto debido a varias razones:

®  No se analizaron los factores de género al momento de iniciar el proyecto.

La institucién articuladora no sigui6 las recomendaciones de este manual.

® Las integrantes de la red no son las protagonistas de la red: las decisiones fundamentales las
toma la alcaldia y luego se las impone a las integrantes.

® Lasintegrantes de la red no han desarrollado capacidades técnicas empresariales que les ayu-

den a llevar una empresa rentable, ni tienen experiencia previa en microempresa.

Las probabilidades de éxito para este grupo son muy pocas. Si no se fortalecen las capacidades
empresariales los resultados econdmicos pueden ser desfavorables porque ninguna era microem-
presaria antes de la constitucion de la agrupacion.

Al analizar esta situacion a la luz de la consciencia que tienen las sefioras de la inversion que se ha
hecho en ellas y de la expectativa de no defraudar a la entidad que las ha apoyado, se puede esperar
que la autoestima de ellas se deteriore ante un fracaso.

La institucion articuladora, en este caso, dirige las actividades de organizacién de la red en funcién
de sus propias prioridades en vez de considerar las caracteristicas y necesidades del grupo. Es por
esto que las probabilidades de éxito y de empoderamiento de las integrantes del grupo son muy
remotas.
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OTROS ELEMENTOS DE ANALISIS:

1. ;Cudles han sido las principales dificultades encontradas en el funcionamiento y en
las actividades conjuntas de la red empresarial?

2. ;Qué perspectivas tiene el grupo de seguir funcionando y hacer negocios conjuntos
como una red empresarial?

3. ;Sicree que la red puede seguir funcionando, qué recomendaria usted incluir en un
plan de acciones de su organizacion o institucion para el desarrollo de la red hacia
negocios competitivos?

2) Guia de analisis preliminar de empresas/unidades productivas
sPara qué nos sirve un analisis preliminar de las empresas/unidades productivas de la red?

Para conocer la situacién de cada empresa/unidad productiva, de acuerdo con sus dreas y activida-
des principales, de tal manera que la informacién sirva para identificar objetivos y planes de mejo-
ra que la empresa/unidad productiva debe alcanzar para mejorar su desempeiio y su rentabilidad.

:Qué aspectos deberia contener la guia de analisis preliminar?

Aquellos que constituyen las areas sustantivas, de acuerdo con su organizacion y las actividades
que se llevan a cabo para generar sus productos, ya sean bienes o servicios.

Utilidad del analisis preliminar de empresas/unidades productivas

®  Permite contar con informacion actualizada sobre la situacion de cada empresa/unidad pro-
ductiva para poder tomar decisiones.

®  Permite desagregar la informacion por sexo. Esto es aiin mas importante cuando la red se
apresta a disefiar sus proyectos conjuntos.

®  Permite identificar objetivos apropiados en los proyectos y disefar los planes de mejoras que
tiene que asumir cada empresa/unidad productiva para poder alcanzar los objetivos de me-
diano y largo plazo.

+Qué aspectos se deben analizar?
Las areas sobre las cudles realizar el andlisis son

Recursos humanos:
® ;Cuantos trabajadores hay?
® ;Cuantos son hombres y cudntas mujeres?
® ;Qué puestos desempefian hombres y mujeres?
® ;Quiénes son remunerados y remuneradas?
Infraestructura.
Tecnologia.
Maquinarias y equipos.
Administracién.
Contabilidad.
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Mercadeo.
Relacion con clientes y proveedores.
Produccidn y calidad de productos y servicios.

No obstante, se incluiran otras areas que se consideren necesarias de acuerdo al tipo de proyecto que
se va a realizar (por ejemplo: exportaciones, disefio, organizacién empresarial o gremial, entre otros).

:Qué instrumento utilizar para el analisis?

Existe una infinidad de instrumentos de analisis que pueden utilizarse. Sin embargo, para hacer un
buen diagnoéstico se deben tomar en cuenta los siguientes criterios:

El instrumento de andlisis debe responder a las realidades de las empresas/unidades productivas
que se estan analizando y a las necesidades que éstas tienen, en cuanto al tipo de informacién que
sera mas util.

Hay que tomar muy en cuenta el nivel de desarrollo y el tamano de las empresas/unidades produc-
tivas involucradas en el analisis, con el fin de evitar la utilizacién de un instrumento muy sofistica-
do y complejo cuando un formato mas sencillo nos podria brindar informacién mas oportuna.

No es lo mismo realizar un andlisis de una empresa/unidad productiva individual para sus propios
propositos, que hacer analisis a empresas/unidades productivas que tienen una alianza y uno o va-
rios proyectos en comun. Eso implica que el instrumento utilizado debe contemplar esta realidad.

En todo momento es recomendable utilizar instrumentos participativos, y con mayor interés en la
realizacién de analisis en las empresas/unidades productivas, ya que un trabajo de este tipo reali-
zado por los propios empresarios es mucho mas valioso en sus elementos de reflexion y permite la
apropiacion de sus resultados por parte de los protagonistas y las protagonistas: los integrantes y
las integrantes de la red.

Un ejemplo de formatos de analisis

Encuesta a propietarios y propietarias

Grupos focales

Calendario estacional (en agricultura)
Formulario estadistico por area o departamento
Hoja computarizada para base de datos
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3) Guia de analisis FODA

Guia de trabajo’
Analisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
Introduccion:

Toda red empresarial necesita conocer su propia situacién interna y las condiciones de su entorno
antes de emprender planes de accién y proyectos conjuntos que impliquen correr algun nivel de
riesgo.

Para identificar la informacidn clave que nos permita tomar decisiones adecuadas en este sentido,
se recomienda utilizar el analisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, mejor co-
nocido como andlisis FODA o analisis DAFO, segtin se utilice el orden de las palabras que integran
el universo de aspectos a ser tomados en cuenta para llevar a cabo este tipo de ejercicio.

Para realizar un analisis FODA se utiliza un diagrama similar al que se presenta a continuacion,
respondiendo algunas preguntas guias en cada aspecto.

Fortalezas Oportunidades

Se refiere a aspectos internos de las empresas/

unidades productivas y la red.

Se refiere a factores externos a las empresas/

unidades productivas y la red.

;Qué aspectos internos de las empresas/uni-
dades productivas y de la red en su conjunto
son los mds importantes para lo que queremos

sQué situaciones y tendencias en nuestro en-
torno son favorables para lo que queremos lo-
grar?

lograr? ®  ;De qué manera se veran beneficiados hombres
sCudles son las ventajas de las mujeres y hom- y mujeres?
bres por separado?
Debilidades (internas) Amenazas (externas)
°

;Qué aspectos internos de las empresas/uni-
dades productivas y la red en su conjunto son
limitaciones para lograr lo que queremos? (po-
ner atencion a los factores de género)

sQué carencias nos impiden alcanzar objetivos
de mayor nivel?

sQué situaciones y tendencias de nuestro en-
torno y de la competencia nos pueden impedir
lograr los objetivos?

sDe qué manera se veran afectados hombres y
mujeres?

En este caso la articuladora o articulador podria aprovechar este espacio para sensibilizar al grupo
en que las inequidades de género son una debilidad para las empresas/unidades productivas y la
red. Se debe considerar que las inequidades de género afectan a hombres y mujeres de diferente

manera. Por ejemplo?:

®  Los hombres tienen muchas mas probabilidades de sufrir accidentes serios o fatales durante
el trabajo, que las mujeres.

2 Guia de instrumentos participativos de planificacién, monitoreo y evaluacion elaborada por Rafael
Henriquez.

3 Tomados de Género y cambio en la cultura organizacional. Parte 1. Herramientas para construir una
organizacion sensible a género.

150 | METODOLOGIA PARA LA ORGANIZACION Y DESARROLLO DE REDES EMPRESARIALES HORIZONTALES CON ENFOQUE DE GENERO



®  Lasmujeres tienden a interrumpir con mds frecuencia su trabajo asalariado, debido a factores
familiares o domésticos. Esto limita sus posibilidades de promocién o éxito.

®  En el mundo entero, las mujeres trabajan entre dos y cinco horas més que el promedio de
horas que trabajan los hombres.

®  Los estereotipos sexuales influyen en quiénes llenan los puestos de trabajo o desempenan los
roles en las empresas/unidades productivas (por ejemplo conserjes — mujeres, vigilantes -
hombres).

sPara qué sirve un analisis FODA?

Todo grupo empresarial debe conocer el contexto en que se esta desenvolviendo para saber cémo
enfrentarlo y sacar las mayores ventajas; pero también es necesario que exista conocimiento de las
propias limitaciones y de las fortalezas que permitiran aprovechar de mejor forma ese contexto.

Un analisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas permite abordar aquellos as-
pectos externos que pueden favorecer o perjudicar a la empresa/unidad productiva o red, asi como
reflexionar sobre las condiciones internas de empresas/unidades productivas o red empresarial
para poder enfrentar los factores externos (oportunidades y amenazas) identificados.

Aunque el FODA refleja solamente la percepcion que tiene un grupo sobre los aspectos sefialados,
su principal utilidad consiste en que permite hacer una reflexion colectiva y brinda ideas que pue-
den convertirse en planes de accidn y estrategias de incidencia.

Es necesario, sin embargo, hacer una advertencia importante: cualquier resultado surgido de un
analisis FODA representa solamente una radiografia temporal interna y externa, hecha en el mo-
mento en que se efectiia el ejercicio.

Por tanto, sus resultados deben ser considerados como una situacién coyuntural que puede cam-
biar en un futuro y no puede ser considerado como algo inalterable o definitivo.

Es por esa razon que el analisis FODA debe ser un ejercicio a realizarse en cada fase al menos en
cada etapa de planificacién, de tal manera que el contenido de los planes refleje aquellas activi-
dades y objetivos necesarios para poder hacer frente de forma ventajosa a lo que nos plantea el
contexto y a nuestra propia realidad.

Ademas de esto el FODA, aplicado con una perspectiva de sensibilidad de equidad de género, es
muy util para identificar de qué manera se van a ver afectadas las relaciones entre hombres y mu-
jeres y asi prever lo que reforzara las relaciones equitativas y estimular las acciones que fomenten
la equidad.

Pasos a seguir

1. El grupo debe designar a una persona para coordinar y a otra persona para tomar
notas y exponer los resultados en plenario. En esta dinamica es importante anotar
todas las ideas que se proponen, ya que en la discusion se puede reconsiderar algo
que antes se pudo haber descartado.

2. Paradesarrollar esta dinamica debe organizarse una lluvia de ideas en la que todas las
personas deben aportar su punto de vista.
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Esto se puede hacer de forma general, clasificando después cada idea en la parte del plano que co-
rresponde o de forma particular, avanzando parte por parte (si se selecciona la segunda modalidad
no hay que descartar los aportes que pueden resultar clave sélo porque no se estd en esa parte; en
ese caso, se anota la idea y se clasifica después).

3. Para hacer este ejercicio deben considerarse dos niveles de andlisis:

El nivel interno (fortalezas y debilidades de nuestra red empresarial).

®  Elnivel externo y el contexto (oportunidades y amenazas que pueden incidir de forma posi-
tiva o negativa en los resultados de nuestro trabajo).

4) Guia de mapeo de actores
Guia de trabajo*

Tema: Anilisis organizacional
Dinamica: Mapeo y caracterizacién de actores
Herramienta: Diagrama de Venn

Pasos a seguir

1. Ladinamica se lleva a cabo en grupos de trabajo, procurando distribuir a las perso-
nas participantes segtin alguna caracteristica afin (territorio, tipo de responsabilidad,
tipo de actividad econdmica, entre otros), de tal manera que se reflejan diferentes
perspectivas de los grupos al momento de la discusion en plenaria.

2. Cada grupo designa a una persona para coordinar y a otra persona para tomar notas
y exponer los resultados en plenaria.

3. Para desarrollar esta dindmica se tendra como tema central la pregunta ;Cudles son
las organizaciones, instituciones y grupos que mas inciden en el desarrollo de nuestra
red empresarial? (ya sea de forma positiva o negativa) aclarando que deben incluirse
las organizaciones que trabajan por la equidad de género en el sector (geografico y/o
empresarial).

4. El grupo inicia la dindmica con una lluvia de ideas, anotando en un listado todas
las organizaciones, instituciones y grupos que recuerden y que inciden en el sector
o territorio, (el listado no queda cerrado, ya que si en el transcurso de la dindmica
alguien recuerda otro actor de importancia, se agrega a la lista).

5. Seasigna a cada organizacion del listado una figura geomeétrica (se recomienda usar
circulos) y se le da el tamafo y signo que mads se aproxima a la descripcion del papel
que juega el actor identificado con respecto al desarrollo de nuestra organizacion, de

la forma siguiente:

® A mayor importancia en aportes al desarrollo de la red empresarial se le asignan circulos
grandes y con signo positivo (o se utiliza un color determinado).

® A mayor “importancia” en entorpecer el desarrollo de la red empresarial, se asignan
circulos grandes con signos negativos (o se utiliza un color determinado).

4 Guia de instrumentos participativos de planificacién, monitoreo y evaluacion elaborada por Rafael
Henriquez.

152 | METODOLOGIA PARA LA ORGANIZACION Y DESARROLLO DE REDES EMPRESARIALES HORIZONTALES CON ENFOQUE DE GENERO



® A menor importancia en aportes al desarrollo de la red, se asignan circulos pequefos
con signo positivo, entre otros.
®  La ubicacién de las figuras se hace de acuerdo al tipo de relacion que existe con el grupo
empresarial (a mejor relacion se ubica la figura a una distancia mds cercana al circulo
que representa a la red y viceversa).
6. Seidentifican argumentos que fundamentan la asignacion de valores que se decidan
para cada actor.

7. Para aprovechar la informacién generada en la discusién, se completa la siguiente

matriz:
Como limita
Actividades que | Cémo contribuye .
Actor . o entorpece el Observaciones
realiza al desarrollo
desarrollo

8. Discutir en el grupo

Utilidad de la herramienta:

1. Permite ubicar relaciones institucionales de la red empresarial en un momento deter-
minado.

2. Brinda informacién relevante para la construccion de una linea de base.

3. Ayuda a conocer las causas que explican el por qué las relaciones de la red y de las
empresas/unidades productivas que la integran son buenas, regulares, malas o inexis-
tentes con los diferentes actores identificados.

Brinda informacion relevante para la definicion de estrategias de incidencia y cabildeo.

5. Brinda informacion relevante para planes de fortalecimiento organizativo y planes de
mejoras.

6. Permite conocer atribuciones de cambios e impactos a determinados actores (en
ejercicios de evaluacion de impacto).

5) Guia para la redaccion del reglamento interno

Taller elaboracion del reglamento interno de la red empresarial

Elaboracion del reglamento interno

Es necesario para regular la operacion del grupo y minimizar conflictos. Algunos de los temas més
importantes a considerar deberan ser definidos al inicio por el grupo, otros durante el proceso de

gestacion:

®  Identificacion y propésito del grupo
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Mecanismos para la toma de decisiones
Compromisos y obligaciones de la red
Admisién de nuevos miembros

Retiro de miembros

Comisiones de trabajo

Cuotas

Disolucién del grupo

Trabajo en grupo

®  Elaborar un reglamento basico de una red empresarial horizontal.

Presentar resultados en el plenario.

®  Identificar aspectos comunes presentados por los diferentes grupos y comparar aspectos di-
vergentes.

®  Elaborar un formato bésico de reglamento que pueda ser ttil en la mayoria de los casos.

6) Guia para la evaluacién y analisis del mercado financiero del sector

Listado de las instituciones que se encuentran en el sector (banca formal e instituciones microfi-
nancieras).

La accesibilidad, evaluar si brindan la informacién de la manera que mas ayuda a la red. La insti-
tucion financiera realiza visitas.

La cercania de las sucursales o ventanillas. Tiempo que le toma llegar a la sucursal mas cercana.

Costo en que se incurre para realizar los tramites del crédito, como transporte y alimentacion;
también se tienen que tomar en cuenta los gastos de algunas mujeres que pagan el dia de una per-
sona para que les cuide a los nifios y los gastos del fiador o fiadora cuando se presentan a firmar la
solicitud de crédito.

Detalle de los requisitos necesarios para solicitar el crédito (fotocopias de la cédula, referencias
personales, comerciales, bancarias, entre otros).

Tipos de garantia, fiador o fiadora, muebles, hipotecas, entre otros.

Tasas de interés que aplican a los diferentes tipos de préstamo, incluyendo las tasas de interés por
mora. Esimportante calcular los montos absolutos del costo del dinero que se prestara.

Condiciones del préstamo, como tipos de plazo para pagar.

Tiempo de respuesta, es decir el tiempo que transcurre desde que se entregan todos los requisitos
hasta que se define la aprobacion del préstamo.

Otros costos de transaccidn se refiere a otros costos que no necesariamente son monetarios, tales como
tension en la casa con la pareja por el tiempo dedicado a la realizacion del tramite, enfermedad de la
persona o de las personas a su cuidado, tension ocasionada por la falta de experiencia, entre otros.
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Sobre los requisitos

Es necesario que se considere bien el tema de los requisitos y se haga una lista exhaustiva de cuéles
son los que las instituciones solicitan, sobre todo al momento de escoger aquella con la cual se tra-
bajara, porque es muy comun que se demore la entrega de un préstamo o se incurra en més gastos
de transaccion por no llevar todos los requisitos al momento de solicitar el préstamo. Una simple
lista en la que se puede ir tachando cada requisito conseguido, es especialmente util.

7) Guia sobre instrumentos para la toma de decisiones

Guia de trabajo®
Instrumentos para facilitar la toma de decisiones
Introduccion

Tomar decisiones es quizas la situacién mas compleja que enfrenta una red empresarial a lo largo
de su existencia, principalmente porque se trata de encontrar consenso alrededor de temas en los
que puede haber diferentes perspectivas e intereses.

Sin embargo, para facilitar la toma de decisiones en momentos clave, como la identificacion de un
objetivo comun que se convertira en un plan de trabajo o en un proyecto conjunto de la red, se
recomienda utilizar herramientas para la identificacion de rutas criticas de solucién a problemas.

Existe una diversidad de instrumentos recomendados, desde algunos muy simples que se enfocan
en la identificacién de uno o dos problemas, hasta metodologias para soluciéon de problemas ge-
renciales que abordan diferentes dimensiones de la gestion empresarial de forma simultanea.

Para trabajar con empresas/unidades productivas del sector MIPYME, se recomienda utilizar he-
rramientas de aplicacion sencilla y de caracter participativo, de tal manera que se permita el invo-
lucramiento de todas las personas interesadas en el desarrollo de la red empresarial en igualdad de
condiciones, creando un ambiente de inclusidn en la forma de realizar el ejercicio.

Se ha diseniado un instrumento sencillo, a partir de la metodologia de construccion de arboles de
problemas y decisiones, que permite enfocarse en una cantidad limitada de problemas clave y de
identificacion de causas, asi como de propuestas de soluciones a cada una de ellas, para facilitar la
toma de decisiones y la elaboracién de planes y proyectos.

5 Guia de instrumentos participativos de planificacion, monitoreo y evaluacion elaborada por Rafael
Henriquez
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Objetivos del ejercicio

Facilitar a grupos de pequeiias y medianas empresas/unidades productivas elementos de anlisis
que permitan identificar proyectos y planes de negocio viables para el desarrollo tanto de las redes
empresariales como de las empresas/unidades productivas que las integran.

Esta dindmica permite identificar soluciones viables a los problemas, y cuellos de botella que im-
piden un mejor desempeno y rentabilidad de un grupo de empresas/unidades productivas. Sus
resultados aportan al contenido de planes de trabajo y planes de mejoras de la red empresarial.

Su utilidad consiste en que con ella se puede descomponer de forma sencilla una situacion de
caracter complejo en las diferentes partes que la integran, permitiendo identificar una relaciéon
causa-efecto entre los componentes y por tanto abordar sus posibles soluciones de forma mas
adecuada.

Procedimiento general del ejercicio

1. Identificar los principales problemas que debemos resolver para mejorar el desemperio de la
red y sus empresas/unidades productivas.
Establecer las relaciones causa-efecto concernientes a los problemas identificados.

3. Definir soluciones viables a los problemas identificados.

Pasos a seguir

®  En trabajo de grupos identificaremos los principales problemas que enfrentan las empresas/
unidades productivas que integran la red empresarial (si se trata de una red integrada por
pocas empresas/unidades productivas no es necesario formar grupos de trabajo).

®  Por cada problema identificado encontraremos tres causas del mismo, fundamentando por
qué creemos que existe esa relacion causa efecto.

®  Identificamos si las causas sefialadas tienen a su vez elementos especificos por los cuales exis-
ten (andlisis de causalidad hasta llegar a aspectos primarios).

®  Seleccionamos aquellos problemas y causas que mds urgentemente deben ser resueltos.

Identificamos tres posibles soluciones para cada problema clave seleccionado.

®  Utilizamos tarjetas de diferentes colores para anotar los aportes que surjan de la dinamica,
asignando un color para cada aspecto (ejemplo: un color para los problemas, otro para las
causas y otro para las soluciones).

Elaboramos un flujo como el siguiente para cada problema clave identificado:

Causal > <:> Solucion 1
Causa 2 ) PROBLEMA <:> Solucién 2

> Solucién 3
Causa 3 <:>
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®  Dependiendo de la complejidad de la red que haga el ejercicio y de la situacién que enfren-
tan sus empresas/unidades productivas integrantes, puede surgir una ramificacién amplia de
causas-efectos a partir de los problemas inicialmente identificados. Al final, trabajaremos con
el flujo causa-efecto de cada problema priorizado.

®  Una vez seleccionados los flujos causa-efecto de los problemas priorizados, exponemos los
resultados en plenario y se analizan coincidencias y diferencias entre los expuestos por los
grupos de trabajo y volvemos a hacer el ejercicio de priorizacién con el fin de identificar cua-
les serian los problemas a solucionar de forma prioritaria por la red.

®  Finalmente, lo que se establece es una “ruta critica” que la red debe seguir para contribuir a
resolver cada problema identificado.

® A partir de la discusién en plenaria se identifican y delimitan los contenidos del plan estraté-
gico que han sido enumerados.

®  En muchos casos, las redes empresariales tienen claridad sobre sus problemas y las causas de
los mismos por su experiencia y conocimientos y quizds no sea necesario usar un ejercicio
como éste. Sin embargo, realizar un analisis de la relacion causa-efecto nos puede ayudar a
identificar elementos criticos que en un anélisis empirico podrian estar ausentes; asi que aun-
que el resultado final pueda llevarnos a ratificar la informacion existente, siempre es recomen-
dable hacer un ejercicio de este tipo para identificar posibles soluciones de mayor viabilidad.

Criterios para priorizar problemas a resolver

® Es comun y entendible que en muchos casos las redes quieran resolver todos los problemas
identificados, ya que se trata de aspectos criticos que estan impidiendo un mejor desempeno
y crecimiento econdémico de las empresas/unidades productivas integrantes.

®  Sin embargo, no es objetivo ni factible resolver todos los problemas de forma simultanea por
lo que se recomienda priorizar.

®  Para priorizar los problemas que se resolveran, en primer lugar, hay que establecer el criterio
de urgencia respondiendo a la pregunta ;qué necesitamos resolver de inmediato?

®  En segundo lugar se puede utilizar el criterio de impacto, identificando cual de los proble-
mas al ser solucionado impacta de forma mas significativa en mejorar el desempefio de las
empresas/unidades productivas. En muchos casos podemos identificar aspectos criticos cuya
solucién podria llevarnos a resolver mds de un problema y generar efectos en cadena que
impacten positivamente en varias areas de las empresas/unidades productivas y de la red en
su conjunto.

®  Finalmente, el criterio de factibilidad es de gran importancia. Para ello debemos responder-
nos scudles de los problemas identificados pueden ser resueltos de forma objetiva por la red?,
ya sea partiendo solamente de los esfuerzos de las empresas/unidades productivas que con-
forman la red o consiguiendo apoyo externo adicional.

®  En algunos casos, el sentido de urgencia no coincide con el sentido de objetividad, ya que
podemos identificar un problema cuya solucion se nos hace muy urgente pero, por las condi-
ciones existentes, no estd en nuestras manos resolverlo de inmediato, lo que nos lleva a consi-
derar en la toma de decisiones los plazos factibles para resolver nuestros problemas.

Utilidad del ejercicio para el disefio de proyectos y planes de mejoras

Los resultados del ejercicio y la aplicacion de los criterios de priorizacion nos permiten hacer una
clasificacion de los problemas identificados de acuerdo a sus caracteristicas de la forma siguiente:

®  Problemas con soluciones de corto plazo en el rango de posibilidades objetivas de las empre-
sas/unidades productivas de la red (ejemplo: necesidad de mejorar las plantas de produccion
aplicando un ejercicio 4S).
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®  Problemas con soluciones de corto plazo fuera del rango de posibilidades de las empresas/
unidades productivas de la red (ejemplo: desabastecimiento de materia prima por razones
circunstanciales, como sucede con la leche en la época seca o con la venta de madera por
aplicacion de leyes forestales).

®  Problemas con soluciones de mediano o largo plazo, ubicadas en el rango de posibilidades de
las empresas/unidades productivas de la red (ejemplo: la implantacion de sistemas de gestion
de calidad que exigen la capacitacion de los recursos humanos a nivel de gerencia y de pro-
duccion).

®  Problemas con soluciones de mediano o largo plazo fuera del rango de posibilidades de las
empresas/unidades productivas de la red (por ejemplo: un proceso de reconversion tecnolé-
gica o industrial que implique inversiones de capital).

®  El gjercicio de clasificacion de los problemas y soluciones identificados ayuda a establecer
prioridades, pero también nos brinda informacion clave para los procesos de toma de deci-
siones, planificacion y establecimiento de alianzas.

®  Una vez completado el ejercicio de analisis de problemas y soluciones factibles con la iden-
tificacién de relaciones causa-efecto, la red debe formular los proyectos necesarios para re-
solverlos y diseflar planes de mejoras que sirvan para solucionar en cada empresa/unidad
productiva los aspectos criticos.
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8) Encuesta a empresas/unidades productivas

FORMATO PARA EL DIAGNOSTICO DE EMPRESAS/UNIDADES PRODUCTIVAS®
Departamento
Municipio
Sector de actividad productiva (especificar)
Fecha de la entrevista

I. Datos generales de la empresa/unidad productiva

[Nombre de la empresa/unidad productiva o taller:

Direccion (especificar si estd ubicada en la casa de habitacion o a qué distancia de ella):

Teléfonos: Fax: Correo electrdénico:

Propietario/propietaria (s): Fecha de fundacién:

Tipo de empresa/unidad productiva:

[ndividual Familiar Sociedad anénima | |Red
Cooperativa Grupo de hecho Otro (;Cual?)
Gerente: Funciones del gerente:

[Nombre y cargo de la persona entrevistada:

s Pertenece la empresa/unidad productiva a alguna asociacion gremial o empresarial? ;Cual?:

6  Este formato para diagnostico de empresas fue disefiado por el equipo del proyecto ONUDI “Desarro-
llo de redes y clusters, basados en pequeias y medianas empresas” en Nicaragua y fue utilizado como
instrumento para la elaboracion de la linea de base del proyecto y para monitoreo y evaluacion de resul-
tados. Como instrumento de diagndstico puede ser adaptado segtn el grado de complejidad con que se
aplicard (diagnostico preliminar o diagndstico a profundidad) y, por tanto, simplificarlo o agregarle mas
aspectos segun sea el caso.
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Personal

Area

total

Numero

Numero de
mujeres

Nuamero de
hombres

Edad
promedio

Anos de
antigtiedad
promedio

Gerencia

Ventas

[ Administracion

Taller (personal fijo)

Taller (personal temporal)

Total

|Forma de pago, personal de planta

Por produccion |

| Por tiempo

Formacion del personal: (ultimo nivel alcanzado)

Nivel educativo del personal

Nuamero de hombres

Numero de mujeres

Permanentes

Temporales

Permanentes

Temporales

Primaria incompleta

Primaria completa

Secundaria incompleta

Secundaria completa

Formacion técnica

[Universitaria

Total

III. Infraestructura

Area

Estructura fisica materiales

Piso de

Paredes de

Techo de

Taller

Oficina

Bodega de insumos

Bodega de productos terminados

Exhibicion de productos

Total

Observaciones:
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IV. Inversiones en los ultimos doce meses

Tipo de inversion Descripcion Namero Valor aproximado

Maquinarias

Equipos

Medios de movilizacion

Infraestructura

Proceso de produccion y control de calidad

;Los trabajadores y las trabajadoras se especializan por operacion? Si No
sAlguien distinto al propietario o propietaria supervisa las operaciones? Si No

1) En su taller, trabaja:
Con el diseno que le llevan (al gusto de el cliente o la clienta) Linea de productos especificos

2. ;Cémo planifica el trabajo del taller?

3. ;Tiene un plan periddico escrito? Si  No__

4. ;Cémo considera el control de calidad en su empresa/unidad productiva?

Excelente Muy bueno Bueno Regular Deficiente
5. En su taller existen:

Especificaciones Plantillas, moldes, patrones Hojas de control Procedimientos

6. ;A qué porcentaje de capacidad instalada esta trabajando su empresa/unidad productiva?
100% 85% 75% 50% Menos, jcuanto?
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VI. Estructura de costos de producciéon

Del total del 100 por ciento de sus costos mensuales de produccion, qué porcentaje representan los siguientes

componentes?
Materia prima e insumos Mano de obra
Servicios (En servicios mencione en porcentaje, cudnto es de energia, agua, teléfono, otros)

VII. Comercializacion

sDoénde vende sus Localidad / sQué Unidades / | Porcentaje de venta |Porcentaje a través
productos? pais productos? mes sin intermediario |de intermediarios
Mercado nacional L.
2.
Mercado internacional L.
2.
Total
Observaciones:

1. ;Las ventas en el ultimo afio han subido, han bajado o se han mantenido? ;En qué porcentaje?

2. En caso de tener mercado internacional ;Cuando fue la tltima vez que exportd? ;Cual fue el

monto de sus exportaciones en los dltimos doce meses?

3. Losdisefos utilizados son: Propios__ Revistas____ Otros, ;cuales?

4. Realiza algtn tipo de publicidad y promocidon: Si No__

5. Quétipo de publicidad: Radio__ Prensa_____ Otra, ;cudl?

6. ;Existe un encargado de ventas especifico para la actividad? Si__ No
7. sHa participado en ferias de su rama? Si No Cuantas

8. ;Tiene rotulo su empresa/unidad productiva? Si_ No

9. ;Aparece en las paginas amarillas o cualquier otro directorio?

10. ;Recibe asesoria en técnicas de mercado y mercadeo? ;Ha pagado por ese servicio? ;Estaria

dispuesto a pagar por el mismo?
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VIII. Situacion financiera

1. [Lleva contabilidad Si No
Elabora presupuesto de su empresa/
2. |unidad productiva Mensual Anual

Elabora presupuesto proforma por

pedido Si No
4. [Contabiliza sus costos de produccion [Si No
5. ;Lleva estados financieros? Si No
Balance general Pérdidas y ganancias__ Flujos de efectivos
6. ;Lleva controles de entrada y salida de efectivo? Si No
Libro diario Libro mayor __ Conciliacion bancaria
7. Ingresos por ventas, promedio mensual C$; (igual que US$)
8. ;Tiene cuenta en el banco local? Ahorro_ Corriente
9. ;Tiene préstamos con instituciones financieras? Si No

sA qué tasa de interés tiene los préstamos?:

IX. Capacitacion y asistencia técnica

1. ;Enlos dos ultimos afos ha recibido alguna capacitacion o asesoria?
Si No
Organismo que im- |Esta aplicando los cono-| Costo aportado por el
partio los eventos cimientos empresario

Tipo de capacitaciéon”

1/ Taller, curso, diplomado.

Total de personas capacitadas:

2. ;Desea recibir capacitacion y asistencia técnica?, ;en qué temas?

Temas

Capacitacion

Asistencia técnica

METODOLOGIA PARA LA ORGANIZACION Y DESARROLLO DE REDES EMPRESARIALES HORIZONTALES CON ENFOQUE DE GENERO | 163



3. ;Esta dispuesto a pagar por la capacitacion y / o la asistencia técnica?:

X. Otros

1. ;Qué considera Ud. que le hace falta para incrementar su produccién y / o calidad?

Observaciones / comentarios:
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9) Esquema para la elaboracion de planes de mejoras de las empresas en la fase IV

Esquema para la elaboracion de planes de mejoras de las empresas
Fase IV del proceso metodoldégico

Consideraciones generales al articulador o articuladora para la aplicacién de esta herramienta
durante el proceso de fomento de una red:

1. El presente documento es un marco de referencia que le ayuda a usted a asesorar a los
empresarios y empresarias a definir acciones que deben impulsarse en cada empresa en
funcién de mejorar su posibilidad de participacion en el plan de negocio conjunto.

2. Durante la fase IV de la metodologia usted asesorara a la red para que identifique
iniciativas conjuntas de largo plazo. En esta fase se realizara un diagndstico de cada
empresa/unidad productiva miembro de la red. Asi mismo, el grupo de empresas/
unidades productivas entrara en un proceso de identificacion de su objetivo comun de
largo plazo y su plan de negocios conjunto en el marco del objetivo comtn definido.
El plan de mejoras aqui descrito, es una herramienta que debe vincularse con todos
estos pasos. En el plan de mejoras se deben incluir todas las acciones que la empresa
deba emprender para fortalecer su capacidad de aporte al plan colectivo. Las empre-
sas/unidades productivas tendran posiblemente muchas oportunidades de mejora, sin
embargo lo que perseguimos en este momento es fortalecer a cada unidad productiva
como parte del colectivo, como parte de un plan conjunto.

3. En este sentido, un plan de mejoras debe enfocarse en la soluciéon de aquellos as-
pectos estructurales y de procesos de las empresas/unidades productivas que estan
impidiendo su mejor desempeiio, el cumplimiento de parametros de calidad o su
crecimiento en términos materiales y que limitan su insercién en el marco de la es-
trategia conjunta de la red. Por lo tanto debe empezar a elaborarse una vez definido
el objetivo comun de la red y puede enriquecerse durante la elaboracion del plan de
negocios colectivo.

4. Esimportante que el articulador o la articuladora advierta que hay algunos elementos
o actividades de fortalecimiento a las empresas que podrian considerarse comunes
y que deberian estar también vinculados con la efectividad de la participaciéon de las
empresas en su plan de negocios colectivo. En este sentido, habra actividades vincu-
ladas al fortalecimiento de la vision empresarial de los miembros de la red, calidad de
productos, analisis de mercado y sus efectos en los productos elaborados por la red,
etc. Estas acciones deberan ser vistas de forma colectiva y como un complemento a
los planes de mejoras de cada empresa/unidad productiva.

5. Lanecesidad de fortalecimiento de la vision empresarial es un elemento clave para la
definicién y puesta en practica de planes de mejoras en las empresas. Esto es dificil
de abordar con la red, ya que implica cuestionar conceptos y patrones culturales de
los empresarios y las empresarias, pero esta situacion no nos debe llevar a omitirlos
por conveniencia o por evitar conflictos, sobre todo en los casos en que los diagnos-
ticos o la simple observacion empirica indican que estos son problemas de caracter
estratégico. No basta invertir en equipos, tecnologia y recursos humanos si no se lle-
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va a cabo una evolucién en la mentalidad con la que se abordan los temas gerenciales

y planes estratégicos de cada empresa y de toda la red.

6. Se recomienda tener en cuenta la posibilidad de buscar apoyo especializado para
complementar conocimientos en la elaboracién de los planes de mejoras, en el caso
de que la persona articuladora no cuente con estos conocimientos.

7. Este proceso de la elaboracion del plan de mejoras de las diferentes empresas puede
enriquecerse con la experiencia de los miembros de la red, quienes ya han elaborado
y puesto en marcha planes de mejoras de sus respectivas empresas o con experiencias
de otras empresas del territorio.

8. Elementos que debe contener un plan de mejoras
a) Situacién actual de la empresa, descrita en términos de los problemas y puntos

criticos que deben ser superados. En este punto se sugiere priorizar los obstacu-
los que limitan la insercion de la empresa en el plan de negocios conjunto.

b) Actividades e inversiones que se requieren para resolver cada problema identi-
ficado, incluyendo plazos de cumplimiento y personas responsables. Esto debe
ser antes o durante la ejecucion el plan de negocios. Tal como se ha insistido
previamente el plan de mejoras debe estar estrechamente relacionado con el plan
de negocios colectivo.
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10. Pasos basicos para la elaboracion del plan de negocios

Guia basica para la elaboracion de planes de negocios para redes empresariales del sector MI-
PYME (editada para la primera edicién por Martin Medina Flores y Rafael Henriquez y reeditada
para la segunda edicién del manual por Meta Amelia Santos).

Introduccion

La presente es una guia basica para la formulacién de un plan de negocios adaptada a las condicio-
nes de las empresas del sector MIPYME, de tal manera que sirva como un instrumento de apoyo a
las redes empresariales para dar este paso tan importante en el desarrollo empresarial.

Como toda guia, este instrumento puede ser utilizado tal y como esta o adaptado a las necesidades
y condiciones del grupo que lo requiera. El fin ultimo es que sirva para la formulacion de planes de
negocio objetivos, alcanzables y exitosos.

La edicién de este material fue hecha a partir de los materiales utilizados para los talleres de ca-
pacitacion de articuladores y articuladoras de redes empresariales. Elaborados por los consultores
internacionales de ONUDI, Marco Dini y Carlos Lépez Cerdan, con el apoyo de textos de diferen-
tes cursos de administracién de negocios.

El contenido ha sido adaptado a las condiciones de las redes empresariales horizontales formadas
en Nicaragua y los resultados han sido recopilados a partir de la sistematizaciéon de experiencias,
realizada por el equipo de consultores del proyecto llevado a cabo hasta mediados de 2002.

Premisas para la formulacion de un plan de negocios

La formulacion de planes de negocios, su ejecucion y administracion eficiente son tareas vitales
para la inclusion de las micro y pequenias empresas en procesos de desarrollo econémico.

Sin embargo, los empresarios y las empresarias de este sector de la economia generalmente vin-
culan la solucién de sus problemas con la obtencién de recursos, ya sean materiales, financieros o
humanos, que deben traerse de fuera de la empresa, y pierden asi muchas oportunidades de resol-
verlos a partir de sus propios medios o de acciones articuladas.

La identificacion de ideas de negocio es un primer paso, muy importante para concebir y desarro-
llar un negocio exitoso, pero no es suficiente ya que generalmente las empresas requieren mejorar
su tecnologia, la calificaciéon de su mano de obra y la calidad de sus productos para desarrollarse y
estar en capacidad de convertir la idea en un negocio real.

;De donde provienen las ideas de negocio?

a) Pueden surgir de una vision individual: una idea concebida por algiin empresario o empre-
saria integrante de la red que es compartida con el resto de integrantes.

b) Puede responder a una necesidad urgente: la identificacién de un problema que impide a la
red crecer o realizar sus negocios en mejores condiciones y alcanzar mayor rentabilidad.
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c) Puede derivarse de otros negocios de menor escala: los resultados positivos de una acciéon
conjunta exitosa pueden servir de motivacion para idear negocios de mayor nivel.

d) Puede responder a un nicho de mercado evidente: en algunos casos las condiciones exter-
nas nos muestran nichos de mercado que pueden ser aprovechados para hacer un negocio
exitoso, siempre y cuando ese nicho se ocupe en el momento y las condiciones apropiadas.

Sin embargo, es necesario advertir que, en muchos casos, las ideas de negocio propuestas no ne-
cesariamente responden al mercado ni a clientes potenciales, debido a que una idea de negocio no
siempre corresponde a una oportunidad de negocio.

IMPORTANTE
La oportunidad de negocio esta en funcion del mercado... la idea no siempre.
Las ideas son una condicion necesaria, pero no suficiente, para el éxito de un
negocio.

Las redes empresariales deben aprender a diferenciar entre una idea y una oportunidad de negocio,
tomando en cuenta algunos criterios como los siguientes:

®  Una buena oportunidad de negocio requiere la revision cuidadosa de los factores clave entre
los que se enmarca.

® Laoportunidad de negocio debe ser de un tamaro significativo para justificar entrar en ella,
con un crecimiento de mercado que garantice su éxito a pesar de la competencia.

® Las empresas deben tener condiciones basicas para responder de forma adecuada a las de-
mandas que les planteard la oportunidad identificada.

®  Debe ser potencialmente rentable de acuerdo con los instrumentos de analisis financieros
disponibles.

®  Elanalisis de riesgos debe arrojar un balance positivo.

Algunos de los parametros y criterios principales utilizados por los especialistas y las especialistas
en analisis financiero de los negocios son los siguientes:

®  Existe un mercado con rapido crecimiento (al menos un 30 por ciento anual).

®  Tenemos capacidad de proveer productos o servicios de calidad que capten de forma rapida
los segmentos del mercado a los que queremos llegar.

®  No enfrentaremos competidores monopolicos y por tanto hay segmentos de mercado dispo-
nibles.

®  Podemos obtener beneficios brutos al menos de entre el 30 y el 40 por ciento.

En el caso de nichos de mercado coyunturales y de corta duracion, saber si podemos colocar un
producto de caracter situacional en el corto plazo y con alta rentabilidad.

Los financieros parten de la premisa de obtencién de maximo provecho con minimo de esfuerzo.
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Un ejemplo de producto situacional es el de los lentes para ver un eclipse. Este producto se vende
barato y solo sirve para esa fecha. Por supuesto que los costos son muy bajos y la rentabilidad es
extraordinaria por el volumen de ventas.

®  Potencial de rentabilidad, con una Tasa Interna de Retorno (TIR) de entre 30 y 50 por ciento
y un Valor Actual Neto (VAN) positivo.

Desde el punto de vista financiero, siempre es indispensable hacer el analisis de la rentabilidad, ya
que de la disponibilidad de liquidez depende el pago de las inversiones, pago de intereses, ganan-
cias, entre otros.

:Coémo estimar la oportunidad de negocio?
Necesitamos estimar el futuro mediante:

®  El conocimiento y andlisis del pasado.
®  Elestudio del presente.
®  El pronostico del futuro para llegar a una situacion deseada.
® Analizando los problemas de nuestra red.
® Todo problema se compone de dos categorias:
® Causa
® Efecto
® En general, siempre se atacan los efectos y no las causas de los problemas.
® El problema se resuelve cuando se elimina la causa.

RUMBO A LA ESTRATEGIA

Analisis de efectos => Objetivo general

i I

Estrategia

Problemas

| i

Analisis de causas => Objetivos especificos

rcuﬂnoomz BD Z»r=

Problemas y planes de negocio
Priorizacion de problemas

®  No podemos resolver todos los problemas a la vez.

®  En la priorizacion de los problemas, deben participar todos los integrantes y todas las inte-
grantes del grupo o de la red con apoyo de el articulador o la articuladora.

®  Problemas que no podemos resolver o son muy dificiles de cambiar, generalmente dependen
de factores exdgenos:
® Politicas financieras.
® Regulaciones del ambiente.
® Politicas de exportacion.
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Partimos de los problemas que estan amenazando de forma inmediata a la red

®  Todo problema en la empresa nos obliga a buscar una solucion y esa solucion, generalmente,
es un proyecto econdémico o social o un plan de negocios.

® Al decidirnos por un plan de negocios lo primero que debemos revisar es la posiciéon compe-
titiva de nuestro grupo o red:
® ;Qué recursos tenemos para empezar?
® ;Qué hace falta?
® ;Qué dificultades podemos encontrar?
® ;Cual seria la solucién que nos favorece y es facil ejecutar?

® Labusqueda de los problemas y soluciones se inician con un analisis FODA.

Esta es una herramienta de andlisis que permite trabajar en conjunto a todas las personas que
participan en las acciones de organizacion, gerencia, comercializacion de la red, y puedan definir
la problematica de forma integral y buscar soluciones integrales.

®  Fortalezas: estan constituidas por la experiencia y conocimientos de los recursos humanos,
los recursos materiales, financieros y de informacién que posee el grupo.
Si conocemos nuestras fortalezas, tomaremos mejores decisiones.

®  Oportunidades: son circunstancias de naturaleza externa que estin en el ambiente, que pue-
den aprovecharse en beneficio de la red. El articulador o articuladora y la red deben aprender
a reconocerlas y aprovecharlas al maximo.

®  Debilidades: la carencia que padece la red son elementos que representan una desventaja y
que afectan nuestras decisiones.

®  Amenazas: peligros del medio ambiente que nos pueden afectar y ponen en peligro el éxito
de un plan de negocios.

Criterios para analizar la idea de negocio:

1. Responde a problemas concretos de la red o propicia desarrollo orientado de acuerdo a la
estrategia y vision.

2. Existe consenso acerca de su necesidad de ejecucion.
Existe posibilidad de obtener los recursos necesarios para su ejecucion.

Es viable desde el punto de vista financiero.
Sila idea de negocio es para una red, se debe discutir y aprobar en asamblea general de socios.
De la idea al plan de negocios

El plan de negocios se vuelve un instrumento para toma de decisiones, control y seguimiento de
trabajo y contesta las preguntas siguientes:

;Cudl es el objetivo que se pretende alcanzar con el plan de negocios?

sCudles son los riesgos mas significativos de una inversion o uso del capital de trabajo?

sQué tipo de inversiones y tecnologia se requiere?

+Cuadl es su tamafio y su localizacion?

;Cudl serd la estrategia de mercado?

sQué perspectivas financieras hay?

;Se prevén riesgos y amenazas en general?
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Todas las preguntas que se nos ocurran seran consideradas y contestadas en un plan de negocios.

Lo ideal es que el equipo que formule el plan de negocios tenga experiencia gerencial en mercados,
finanzas. Que los empresarios y empresarias participen para que haya consenso del plan y se pro-
picie la apropiaciéon del mismo.

Los empresarios y las empresarias deberan dedicar al menos los fines de semana a revisar el avance
del trabajo y dar sus recomendaciones pertinentes.

Importante
Ejemplo: una fabrica de muebles adquiere, con urgencia, maquinas para acabado de mue-
bles. Esto generara varios efectos positivos, entre otros:

Mejor calidad y acabado.

Acceso a nichos de mercado.

Mayores ingresos.

Sirve de vehiculo para desarrollar una campafa de promocién del producto de la red.
Desarrolla la capacidad de gestion.

Herramientas y equipos que se necesitan para la elaboracion del plan de negocios

En los cursos mas tradicionales de administracién de negocios o economia se ensefian los méto-
dos para la elaboracién de un plan de negocios, utilizando las herramientas basicas y haciendo los
célculos “a mano”

Sin embargo, hoy en dia los programas informaticos son utilizados como una herramienta mas
rapida y eficiente para la elaboracion de un plan de negocios y todos sus componentes; de tal ma-
nera que recomendamos auxiliarnos de la tecnologia para llevar a cabo la formulacién del plan de
negocios de forma mas eficiente.

Aun en el caso de empresas con menos desarrollo en lugares alejados, es posible conseguir el apoyo
necesario para elaborar planes y documentos en hojas de calculo y procesadores de texto.

El equipo que formula el plan de negocios debe manejar estos instrumentos:

®  Hojas de célculo / Procesador de textos. Sirven para presentar presupuestos y proyecciones
financieras, asi como para la presentacion de los diferentes capitulos en que se divide el plan
de negocios para su explicacion y fundamentacion.

®  Base de datos / disefio de graficos. Es util para la presentaciéon de esquemas e imagenes que
pueden dar mas fuerza a los hallazgos realizados y a las propuestas que se presentan en el plan
de negocios; particularmente, es un recurso necesario para resumir en graficos una serie de
datos o estadisticas que podrian resultar de dificil lectura y entendimiento.

®  Contabilidad y finanzas. Sirve para hacer los cilculos financieros y, en especial, las estimacio-
nes para el Valor Actual Neto (VAN) y la Tasa Interna de Retorno (TIR).
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Niveles de profundizaciéon de un plan de negocios
Al formular un plan de negocios se profundiza en diferentes niveles:

® Laidea: con este nivel del estudio de posibilidades de negocios el riesgo e incertidumbre para
la toma de decisiones son muy altos.

®  El perfil: se hace sondeo de mercado, se estiman las inversiones y se hace analisis financiero.
En esta etapa atn existe un nivel de incertidumbre alto.

®  El estudio de pre factibilidad: se profundiza el estudio de mercado, se hace andlisis finan-
ciero y econdmico, la toma de decisiones ha disminuido el riesgo e incertidumbre de forma
considerable.

®  Elestudio de factibilidad: (a nivel de detalle), se puede tomar una decision con un nivel de
incertidumbre muy bajo, el riesgo de tomar una mala decisién es minimo.

Generalmente las instituciones financieras solicitan a las pequenas y medianas empresas un plan
de negocios con un perfil avanzado y, como se mencioné antes, se hace énfasis en el mercado,
inversiones, tamano y localizacién del proyecto, asi también se mide la capacidad de pago y de
acumulacion de capital del plan.

Analisis de riesgos y de género
a) Analisis de riesgos

Al momento del andlisis de riesgos se debe partir de la informacién obtenida en el ejercicio FODA,
particularmente en lo que se refiere a las secciones de amenazas y debilidades; no obstante, esta
informacién puede ser insuficiente para tomar decisiones a este nivel, ya que se deben considerar
también los resultados del estudio de mercado y, principalmente, un analisis a profundidad que
debe hacer la red sobre las tendencias de la demanda versus la capacidad de adaptacion de oferta;
igualmente se necesita profundizar en el conocimiento de la capacidad de manejo financiero, res-
pecto a deudas y obligaciones.

El andlisis de riesgos debe considerar también las condiciones ambientales y la posibilidad de ocu-
rrencia de fendmenos naturales que puedan afectar la actividad empresarial e incluso infligirle
danos materiales. Todos estos andlisis se hacen con el fin de considerar en el plan de negocios
las acciones necesarias para reducir el margen de riesgo y enfrentar, de forma adecuada, aquellas
condiciones consideradas como inevitables; esto implica la posibilidad de incluir en los planes
mecanismos de actualizacion de la informacion sobre el mercado, medidas para fortalecer capaci-
dades en manejo financiero e, incluso, la compra de seguros para poder enfrentar casos fortuitos
o de fuerza mayor.

b) Analisis de género

El analisis de riesgos también debe considerar los riesgos de género. Por ejemplo, las mujeres por
su condicion de género muchas veces pueden tener conflictos al tener posiciones de poder, desde
conflictos con su familia hasta conflictos con los demds integrantes de la red. Esto no quiere decir
que por estas razones las mujeres no puedan estar en posiciones de poder y toma de decisiones, por
supuesto que si pueden, pero hay que estar alerta para poder enfrentarlos positivamente.
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Estudio de impacto ambiental

Debido a las responsabilidades sociales que toda empresa/unidad productiva debe cumplir, asi
como por las exigencias legales, se debe realizar un estudio de impacto ambiental del negocio que
ha definido la red en su plan de negocios. Este estudio se realizara si la naturaleza del negocio pro-
puesto lo amerita, ya que en el caso de proyectos de comercializacion, de disefio de nuevos produc-
tos u otros, no se necesita hacer el analisis de impacto ambiental si de antemano no se identifican
impactos probables o significativos.

En el caso de proyectos que implican construccion de planteles, instalaciéon de maquinarias, pro-
duccién de bienes con margenes considerables de desechos, etc., se debe realizar el estudio de
impacto ambiental con el fin de anticipar las posibles afectaciones que se provocara en el entorno
biofisico, cuantificar su magnitud e identificar medidas dirigidas a reducir o eliminar los efectos
negativos provocados por la eliminaciéon de desechos sélidos, liquidos o gaseosos, asi como la
mitigacion de otros efectos contaminantes tales como el ruido, la generacién de polvo por movi-
mientos de tierra, entre otros.

El contenido de un plan de negocios

Indice metodolégico basico para la formulacién de un plan de negocios:
I.  Resumen ejecutivo
II.  Objetivo del proyecto
1. Definicion de el o los objetivos estratégicos
2. Definicién de misidn, vision, valores y lineas estratégicas de la red
3. Objetivos especificos y resultados esperados. Descritos de forma precisa y en términos que
permitan evidenciar los logros que la red prevé alcanzar y los plazos para conseguirlos
II. Investigacion de mercado
IV. Estudio técnico
V. Organizacién y administracién del negocio
VI. Impacto ambiental
VII. Programa de inversiones
VIII.Evaluacién econdémica y financiera
1.  Estimacion de presupuestos
2. Cuantificacion de la inversion requerida (recursos materiales, humanos y financieros
que se necesitara invertir en la red para llevar a cabo el proyecto)
a.  Proyeccion de los gastos en que incurrira el proyecto para su funcionamiento’
b.  Proyeccién de ingresos por ventas o servicios
c.  Estimacién de utilidades
(ingresos proyectados — gastos proyectados = utilidades)
IX. Andlisis de riesgos
X. Conclusiones y recomendaciones

7  Ladiferencia entre inversion y gastos es que la primera se hace en momento puntuales del proyecto
(por ejemplo, la compra de maquinaria), mientras que los gastos son los insumos cotidianos requeridos
para el funcionamiento de la empresa (por ejemplo, el salario de un o una gerente).
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Este esquema se adecua tomando en cuenta la realidad de cada empresa o red empresarial y no
debe considerarse una camisa de fuerza.

Sin embargo, cualquier esquema debe respetar un orden légico y secuencial. Por ejemplo, no po-
demos hacer andlisis financiero si no hemos determinado nuestras ventas, costos e inversiones y
para ello se debe estudiar antes el mercado potencial.

Uno de los capitulos mas importantes en la formulacién de un plan de negocios es el estudio de
mercado, incluso el mismo puede ser el eje central del plan y debe investigarse al detalle.

El estudio de mercado de un plan de negocios pretende cuantificar la oferta y la demanda para
conocer y poder determinar las posibilidades de mercado de una nueva unidad de produccién o
de servicios.

Sino hay espacio para nuestro producto en el mercado (lo que se llama cominmente segmento de
mercado no atendido), no tiene razon la produccién. Ahi radica la importancia del estudio, pues
nos permitira conocer a la competencia, el producto de la competencia, los precios, los costos, los
canales de comercializacion, entre otros.

El estudio de mercado

Cémo determinar la informacién de mercado
Caracteristicas del producto

Demanda aparente o consumo potencial
Tamano del mercado

Demanda efectiva

Demanda insatisfecha

Volumenes vendibles

Competencia o analisis de la oferta

Debemos recordar que el producto es minuciosamente registrado por el gusto del consumidor,
caracteristicas como color, olor, tamafo, uso, precio, peso, entre otros.

Incluso, el lugar donde permanecera este producto, en el hogar, serd procesado por el cerebro del
consumidor.

Entonces la empresa se analiza hacia adentro y hacia fuera, debiendo ser capaz de registrar hasta el
més minimo detalle del producto que vamos a sacar al mercado.

Cual es el mejor producto similar, si existen productos sustitutos, tipo de empaque, calidad del
producto.

Como determinar la informacion de mercado
®  Informacion secundaria: bibliotecas, bancos, ministerios, alcaldias, embajadas, entre otros.
® Informacién primaria: encuestas dirigidas, entrevistas, grupos de opinidn, auto-diagndstico,

entre otros.

Cuando el plan de negocios esta dirigido al mercado local o al propio grupo, se recomienda la
informacién primaria.
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Caracteristicas del producto

®  Producto principal y subproductos: describir propiedades y usos. Presentaciéon y empaque.
®  Producto sustituto: los que pueden sustituir al producto principal.

Demanda aparente o consumo potencial

®  (Clasificar clientes potenciales en grupos homogéneos.
®  Identificar a los compradores mas grandes de cada segmento.

Crecimiento anual del mercado

®  Proyecciones de tres a cinco afos.
®  Factores que afectan el crecimiento del mercado.
®  Historia del crecimiento del mercado.

Demanda efectiva

®  Se determina por el porcentaje de la intencién de compra que los encuestados y las encuesta-
das expresan en la entrevista (muestra).

Demanda insatisfecha

®  Se determina cuantitativamente mediante el andlisis comparativo de la oferta y la demanda
actual y sus proyecciones respectivas. Da, como resultado, los volumenes vendibles estima-
dos.

Competencia o analisis de la oferta

Valorar fuerzas y debilidades de productos competitivos y sustitutos.
Comparar precios, calidad y servicio al cliente.

Determinar la participacion en el mercado de la competencia.
;Quién fija los precios?

;Cudntas empresas entran al mercado estudiado o salen de élI?

El plan de mercadeo

sQué nos proponemos para captar clientes potenciales? ;Cémo desplazamos a la competencia?
Para ello se hace necesario responder las preguntas siguientes:

;Determinamos la estrategia de mercado?

;Cudles son los precios mds convenientes?

;Cudles son las tacticas de venta mds convenientes?

sQué politicas de ventas, servicios y garantias debemos ofrecer?
;Cudl es nuestra promocion y canales de distribucion?

Para la formulacion del plan de mercadeo nos basamos en toda la informacién que se recolectd en
el estudio de mercado y la estrategia de permanencia en el mercado. El objetivo fundamental es
posesionarnos en el mercado y competir con el resto de fabricantes, empresarios y empresarias.
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Tamaiio y localizacion

Este capitulo, desde el punto de vista técnico, es el mds importante, pues a partir del estudio de
mercado y la definicién de la produccion proyectada, podemos determinar la capacidad instalada
de una agroindustria, por ejemplo:

Si vamos a montar una fabrica de muebles, con capacidad para procesar 100 muebles mensuales,
porque ello lo determina la mano de obra, infraestructura y materia prima, no podriamos comprar
magquinaria para producir 500 muebles, pues al no aprovechar la capacidad instalada la empresa no
llega al punto de equilibrio y puede estar perdiendo.

®  Factores que determinan el tamafio del plan de negocios.
®  Factores que inciden en la localizacion de un plan de negocios.

Estudio técnico

Tamafio del plan de negocios Localizacion del P.N. Elementos del P.N.
Resultados esperados Cobertura geografica Insumos necesarios
Numero de empresas de la Acceso a matetia prima Recursos humanos
red Cercania al mercado Organizacién interna
Medios de transporte Capacidad instalada

El estudio técnico
Tamaiio y localizacion
Factores que determinan el tamaiio de un plan de negocios:

® Demanda (factor condicionante mds importante).
® Cuanto vamos a producir en bienes y servicios.
® Estrategia comercial.

Factores que inciden en la localizacion de un plan de negocios:

Medios y costos de transporte.

Disponibilidad de mano de obra y materia prima.

Cercania de las fuentes de proveeduria.

Cercania del mercado potencial.

Factores ambientales.

Equipamiento infraestructural (energia, agua, teléfono, combustible).
Posibilidad de eliminar desechos contaminantes.
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Aspectos financieros:

® Inversiones.
Flujo de caja.
®  Criterios de evaluacién del plan de negocios (VAN, TIR, relacién costo-beneficio, punto de

equilibrio).
® Estado de resultado.

Inversiones de un plan de negocios

Un plan de inversiones sirve para establecer los rubros y cuantificar los costos, de forma que sea
posible detallar los recursos con que se cuenta y los que se requeriran de fuentes externas de finan-
ciamiento para cubrir la inversion.

Las inversiones efectuadas antes de la puesta en marcha del plan de negocios pueden agruparse en
tres tipos.

®  En activos fijos o bienes tangibles que se utilizaran en el proceso de transformacién de los in-
sumos o que sirvan para el desarrollo normal del plan de negocios (terrenos, obras, maquinas,
oficinas, bodegas, entre otros). Los activos fijos se deprecian segtin su vida ttil.

® Las inversiones en activos intangibles son todas aquellas que estan constituidas por los ser-
vicios o derechos adquiridos que son indispensables para la puesta en marcha del plan de
negocios, gastos de organizacion, patentes, licencias, capacitacion, entre otros. Estos gastos
deben ser amortizados y afectaran el flujo de efectivo.

®  Fl capital de trabajo constituye un conjunto de recursos necesarios para la puesta en marcha
del plan de negocios y debe ser considerado un activo corriente o de corto plazo.

Inversiones durante la ejecucion del plan de negocios

Es importante proyectar las inversiones de reemplazo de activos y nuevas inversiones para la am-
pliacién de la produccion o servicios. Esto se encuentra relacionado con el tamafio y diseiio del
plan de negocios.

Elementos del flujo de caja (origen y aplicacion de fondos)

Los costos que componen el flujo de caja se derivan de los estudios de mercado, técnico y organi-
zacional.

Cada uno de ellos cuantificd y definié los recursos basicos para la ejecucion del plan de negocios,
llevandolos a costos detallados de acuerdo con su utilizacion.

La importancia de este calculo radica en que el mismo nos alerta sobre los siguientes factores:

a) Todoslos egresos e ingresos por produccion, inversiones, capital de trabajo, por mes, afio y en
la vida util del plan de negocios.

b) Nos dice exactamente en qué mes, afo, tendremos necesidad de capital adicional y dénde
buscarlo.

¢) Mide tanto la capacidad de pago del proyecto que impulsa el plan de negocios de la red, como
la capacidad de reposicion de inversiones.
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d) Nos permite dar seguimiento a la ejecucion real del plan de negocios por el tipo de periodos
que determine la direccién de la red.

Criterios de evaluacion del plan de negocios

* Elvalor del dinero en el tiempo. * Los principales métodos para medi

el flujo de efectivo descontado son:
¢ El inversionista debe ser remunerado con *  Valor Actual Neto (VAN)

una rentabilidad por arriesgar su dinero en ¢ Tasa Interna de Retorno (TIR)
el presente.

También se utilizan:

*  Unddlar recibido ahora es mas valioso que un * Relacién beneficio / costo (se
dolar dentro de cinco afios, en funcién de descuentan los ingtesos y egresos).
todas las posibilidades de inversion a la fecha, * Punto de equilibrio.

por tanto los ingresos futuros deben de
descontarse siempre.

La relacion beneficio/costo

Mide la relacién entre los ingresos y los costos totales en cualquier momento durante la vida util
del plan de negocios.

B/C = Ingreso total entre el costo total (el formulador podra estimar en valor presente los valores
mediante técnicas que le competen a él como técnico especialista en la materia).

El resultado obtenido indicara lo siguiente:

Si la relacién es mayor que 1, quiere decir que después de cubrir los costos genera ganancia por
unidad invertida.

Sila relacién es igual a 1, no genera beneficio.

Sila relacién es menor que 1, no es recomendable hacer la inversion.

Ejemplo de un estado de resultados proyectado

El estado de resultados es una herramienta que permite conocer la tendencia de las actividades
financieras proyectadas en el tiempo y determinar si habra ganancias o pérdidas.
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Estado de resultado de una pequeiia empresa

omponente ontos en $
Ventas netas 100,000.00
Menos el costo de lo vendido 51,000.00
Materia prima 35,000.00
Mano de obra 8,500.00
Gastos de fabricacion 7,500.00
Menos depreciacion 1,000.00
Utilidad bruta 48,000.00
Menos gastos de operacién 20,000.00
Gastos de ventas 10,000.00
Gastos de administracion 10,000.00
Utilidad de operacion 28,000.00
Menos gastos financieros 12,000.00
Utilidad antes del impuesto sobre la renta 16,000.00
Menos impuesto sobre la renta 25% 4,000.00
Utilidad neta 12,000.00
Porcentaje de utilidad neta sobre las ventas 12.00%

Cuando se proyectan los estados financieros, se hacen bajo el calculo de las proyecciones de ventas,
costos y gastos.
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11. Esquema o sistema de monitoreo y evaluacion
Linea de base

Una linea de base es una evaluacion inicial que se hace con el objetivo de establecer un punto de
referencia y poder medir los cambios que se presenten, producto de las intervenciones. En este
caso se trata de medir los cambios que ocurren con la organizacion de las redes. La linea de base es
muy util para identificar como se estd actualmente y asi se puede evaluar en el futuro silos cambios
fueron positivos o negativos, si los esfuerzos compensan las ganancias, entre otros.

Lo ideal es construirla durante los primeros meses, en la fase inicial de identificacion y selecciéon
de empresas/unidades productivas; debe contener la informacién recabada con la aplicacion del
analisis preliminar de las empresas/unidades productivas con las cuales se integra la red.

Probablemente, algunos de esos datos se encuentran ya en documentos y archivos de las empresas/
unidades productivas o de la institucion facilitadora del proceso de articulacion. Sin embargo,
se hace necesario actualizar y completar datos necesarios para realizar el trabajo de monitoreo y
evaluacion.

El establecimiento de informacion de base debe realizarse también con las empresas/unidades
productivas que se vayan integrando a la red, si las personas que conforman el grupo inicial deci-
den ampliarlo; por lo tanto, se recomienda utilizar una herramienta de uso sencillo para obtener
la informacidén bésica, sin que esto implique alterar el ritmo de las actividades ordinarias de las
empresas/unidades productivas.

Para recopilar la informacién inicial se debe identificar o disefiar una encuesta e instrumentos de
diagnoéstico que permitirdn obtener los datos necesarios, ya sea en entrevistas individuales o en
sesiones conjuntas con empresarios y empresarias.

Es muy importante que al realizar esta linea de base, se recopile toda la informacién desagregada
por sexo. También describir como estan establecidas las relaciones de poder, identificando cuantos
hombres estan en posiciones de poder y cuantas mujeres, comparando los ingresos de los hombres
con los ingresos de las mujeres, el porcentaje de participaciéon de hombres y mujeres en los trabajos
reproductivos, la toma de decisiones (estratégicas, administrativas, cotidianas, en el negocio, en la
casa, entre otros) en manos de hombres y mujeres. Identificar el porcentaje de hombres en trabajos
tipificados como femeninos (comiderias, limpieza, textil vestuario, entre otros) y el porcentaje de
mujeres en trabajos tipificados como masculinos (transporte, maderero, construccion, entre otros).

Monitoreo

El monitoreo lo realizan la persona que articula la red y la junta directiva de la misma, con el apoyo
de la institucion consultora que acompana el desarrollo tanto del articulador o articuladora como
de la red, de acuerdo con los indicadores definidos y tomando en cuenta la informacion generada
en lalinea de base, la que se ird comparando con la informacién actualizada que se obtenga en cada
ejercicio de evaluacion.

Se pueden utilizar guias de monitoreo y reportes de actividades en periodos mensuales, cuatrimes-
trales o semestrales seguin sea el caso; estas guias se definen en base a los indicadores seleccionados
y se aplicaran de tal forma que la informacion generada sea 1til, no solamente para la evaluacién
del proceso de desarrollo de la red y sus actividades desde la perspectiva de la institucién articu-
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ladora, sino también para uso de los empresarios y las empresarias en lo que respecta a toma de
decisiones y definiciéon de planes de trabajo.

Se debe tomar en cuenta en las herramientas de monitoreo y evaluacion que aplique la red que
hay que:

®  evaluar la relacién a lo interno del grupo y con la persona articuladora,
®  sistematizar lecciones aprendidas.

El trabajo de monitoreo debe contemplar tanto aspectos cuantitativos como cualitativos, por lo
que los indicadores identificados han de permitir la entrada a estos dos ambitos de analisis. El
monitoreo debe ser sensible a la equidad de género, para identificar los avances en la equidad de
relaciones entre hombres y mujeres.

Otro criterio importantisimo para el trabajo de monitoreo es que debe ser realizado con la partici-
pacién mas amplia y efectiva de las empresas/unidades productivas que integran la red, por lo que
los instrumentos y metodologias de obtencion de informacion y anilisis de resultados deben ser
de cardcter participativo.

En las fases de ejecucion de proyectos conjuntos, la participacion de empresarios, empresarias e
instituciones externas al proyecto puede ser también necesaria en algunos casos, ya que la percep-
cion que desde afuera se tenga del trabajo de la red es también muy importante para dar mayor
objetividad al analisis y a la toma de decisiones.

Indicadores

Para el trabajo de monitoreo y evaluacion se recomienda tomar en cuenta los indicadores que se
presentan a continuacion:

1. Indicadores generales (a todos los niveles)
Cuantitativos

Numero de empresas/unidades productivas que integran la red.
Numero de proyectos/negocios conjuntos desarrollados.
Nuamero de instituciones de apoyo que se ha logrado involucrar y tipo de apoyo logrado.
Desempeno de las empresas/unidades productivas en:
Ventas (mercado interno y mercados internacionales)®
Utilidades
Empleo
Inversiones/capitalizacion
Costos de produccion

Cualitativos

Disposicion para trabajar de forma conjunta.
Apropiacion de la red empresarial por parte de los empresarios y las empresarias.

8  Dado que las pequefias empresas inician sus exportaciones de forma indirecta (a través de interme-
diarios e intermediarias), es importante considerar ambas formas de exportar (directa e indirecta) al
momento de evaluar este indicador.
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Capacidad de gestion de los empresarios y las empresarias que integran la red.
Desarrollo de actitudes empresariales.

1. Indicadores nivel red empresarial
2. Indicadores nivel articulador/articuladora
3. Indicadores nivel equidad de género

Indicadores generales

Empresas/unidades productivas jefeadas por hombres y mujeres dentro de la red y su grado de éxito.
Impacto de los ingresos en la calidad de vida de la familia diferenciados por empresa/unidad pro-
ductiva y sexo.

Indicadores por red

Avance en visién empresarial.
Capacidad de relacionarse con el entorno.

Indicadores de empoderamiento de género

Indicadores de empoderamiento econémico de las mujeres
Propiedad de capital (local, crédito)

Propiedad del negocio legalizado

Disponibilidad de tiempo de hombres y mujeres
Formacion y capacitacion

Posicionamiento en el mercado

Indicadores de empoderamiento social y cultural de mujeres

Nivel de escolaridad
Se logra acuerdo con pareja, hijos e hijas para la disponibilidad de tiempo
Vinculo con redes y organizaciones locales

Indicadores de empoderamiento social y cultural de hombres

Nivel de escolaridad
Asume responsabilidad en las tareas reproductivas
Compartir las decisiones estratégicas

Evaluacion

En las fases de desarrollo de negocios conjuntos de la red y en los casos en que éstas reciben apoyo
financiero de entidades de cooperacion, se hace necesaria una evaluacion externa, preferiblemente
al cierre del proyecto que ha sido apoyado o al finalizar el ejercicio anual; sin embargo, la junta
directiva debe establecer una coordinacion estrecha con el equipo evaluador, particularmente en lo
que se refiere al analisis y valoracion del cumplimiento de los objetivos y resultados esperados, la
actualizacion del analisis contextual y la identificacion de lecciones y mejores practicas, con el fin
de lograr una evaluaciéon que permita aprender y mejorar el desempeiio y no solamente fiscalizar
los resultados.
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Para llevar a cabo actividades de evaluacion de forma eficiente, se debe partir de la informacion re-
copilada por el trabajo de monitoreo y el analisis de los indicadores cuantitativos y cualitativos que
ha sido realizado de forma sistematica por el equipo de consultores y consultoras de ONUDI o de
la institucién que promueva la red y por el articulador o la articuladora y por la directiva de la red,
y profundizar en aquellos aspectos que corresponda, particularmente en el analisis de impactos y
la identificacion de lecciones y areas de aprendizaje.

Es importante aprovechar la informacion y los analisis realizados con los empresarios y las empre-
sarias y la institucion articuladora o aquellos que han sido consultados durante el trabajo de mo-
nitoreo y evaluacion, para identificar oportunidades y necesidades que nos obliguen a ajustar los
planes de trabajo y a cambiar en aspectos especificos, por lo que se recomienda, también, realizar
sesiones para compartir los resultados de las actividades de evaluacion con énfasis en el aprendiza-
je de experiencias y el mejoramiento de procesos, instrumentos y aplicaciéon de metodologias.

Descripcion de instrumentos de monitoreo y evaluacion
Nivel empresas/unidades productivas

A nivel de empresas/unidades productivas se utilizaran las gufas de monitoreo y recopilacién de
informacion ya mencionadas en este documento, ademas de los instrumentos de diagndstico que
son aplicados en la fase inicial de organizacion de la red y en los momentos previos a la ejecucion
de proyectos o negocios conjuntos, para comparar el antes con el durante y el después.

Esta informacion debe ser monitoreada periddicamente utilizando guias para evitar la improvisa-
cidn en la recoleccion de datos. Hay que tomar en cuenta la frecuencia con que se hara el trabajo
de monitoreo, ya que resulta tedioso e innecesario hacerlo en periodos muy cortos (por ejemplo
mensual o menos), o puede resultar inoportuno hacerlo en periodos muy espaciados (por ejemplo
en frecuencias mayores a cuatro meses).

Nivel red

A nivel de la red se utilizara la herramienta de evaluacion de red (NET? por sus siglas en inglés),
que ha sido diseflada y validada para su uso en el analisis del desarrollo de redes empresariales por
parte de ONUDI en Nicaragua.

Esta herramienta fue disefiada y establecida para evaluar el proceso de organizacién y evolucion,
asi como la calidad del desarrollo de las redes empresariales horizontales utilizando la metodologia
paso a paso. Su aplicacion se realiza de manera periddica en intervalos de tiempo que no excedan
el afio, y es lo mas recomendable aplicarla cada seis meses.

Esta formada por una matriz que se aplica a cada una de las cinco fases de la metodologia de for-
macion de redes empresariales horizontales descritas a continuacion:

Venta de la idea y seleccién
Generacion de relaciones de confianza
Proyecto piloto

Proyecto estratégico

Gestion autonoma

M

9  Network Evaluation Tool.
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Contenido de la evaluacion por cada fase:
Fase I:

Criterios Relacionado con

Organizacion interna del grupo. Liderazgo del articulador. Establecimiento de un
grupo semilla.

Capacidad de planear y mejorar. Preparativos para la accion conjunta.

Capacidad econdmica (ahorro). Toma de conciencia del impacto econdémico de la ac-
tividad del grupo, primeras aportaciones para accio-
nes colectivas.

Equidad de género Identificacion de las actividades econémicas de las
mujeres.

Criterios Relacionado con

Organizacion interna del grupo. Primeras bases para la organizacién. Elaboracién de
reglamento interno. Establecimiento de una junta di-
rectiva provisional.

Plan inicial.

Capacidad de planear y mejora.

Capacidad econémica (ahorro). Aportaciones para acciones colectivas.

Equidad de género Mujeres participando en las redes.

Fase III:
Criterios Relacionado con

Organizacidn interna del grupo. Organizacion funcional. Primera mesa directiva por
funciones.

Capacidad de planear y mejora. Estrategia grupal para pequefios proyectos.
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Criterios

Relacionado con

Capacidad econdmica (ahorro/crédito).

Capacidad de relacionarse eficazmente con el entor-
no institucional.
Equidad de género

Fortalecimiento de la actividad econémica del gru-
po, resultados de proyectos pilotos (optimizacién de
recursos, incremento de ganancias, conocimiento de
mercados nuevos).

Establecimiento de un fondo comun.

Capacidad de identificar y abastecerse de servicios o
crédito para pequefias inversiones

Manejo conceptual de la sensibilizaciéon en equidad
de género.

FaseIV:

Criterios

Relacionado con

Cohesion.

Organizacion interna del grupo.

Capacidad del grupo de analizar su posicion
(FODA).

Capacidad de planear y mejorar.

Evaluacion de la estructura productiva.

Capacidad econémica (inversion conjunta).
Capacidad de relacionarse eficazmente con el entor-

no institucional.
Equidad de género.

Capacidad de ejecutar acuerdos establecidos.
Capacidad de definir compromisos a mediano y lar-
go plazo.

Formalizacion de la estructura. Contratacion de ge-
rente para las acciones colectivas.

Andlisis de la competitividad del grupo.

Proceso formal de planeacion.

Ajustes en las empresas/unidades productivas en
funcién del proyecto adoptado.

Se extiende a cambios en la cadena productiva.
Fortalecimiento de la capacidad econdmica o del ca-
pital del grupo.

Consolidacion de las relaciones institucionales.

Integracién de elementos que favorecen la equidad
de género.

Fase V:

Criterios

Relacionado con

Cohesion.

Organizacion interna del grupo.

Capacidad del grupo de analizar su posicién
(FODA).

Capacidad de planear y mejorar.

Evaluacién de la estructura productiva.
Capacidad econémica (ahorro).

Capacidad de relacionarse eficazmente con el entor-
no institucional.
Equidad de género.

Capacidad de funcionamiento independiente.
Estructura organizacional claramente definida.
Monitoreo y evaluacién sistematica.

Innovacién continua.

Autosostenibilidad de la red.

Estabilidad econémica de grupos y empresas/unida-
des productivas.

Proyecto de demostracién.

Nivel de empoderamiento.
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Resultado de una aplicacion del net en los pueblos

Nivel de desarrollo Calidad de desarrollo

Cohesién 8 7.5
Organizacion interna 5 5
FODA 6 5.5
Capacidad de planeacion 6 5
Estructura productiva 4 4
Capacidad economica 5 4
Entorno institucional 6 6
Equidad de género 5 4
Maximo 10 10
PROMEDIO 5.625 5.125
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Estos criterios de evaluacién deben abordarse en discusiones amplias con la directiva e integrantes
de la red, pasando posteriormente de la discusion a llenar la matriz NET, utilizando el procedi-
miento de contestar preguntas que estan definidas para cada una de las fases.

En cada una de las columnas en las que se asigna una calificaciéon numérica, segun el grado de
avance de la red, el articulador debe discutir con los empresarios y las empresarias que participan
en la evaluacion las razones principales del cumplimiento o incumplimiento de cada criterio eva-
luado y plasmar este razonamiento por escrito.
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EI NET, como instrumento de evaluacion de redes empresariales horizontales, es ttil para:

®  Medir el grado de avance de un grupo empresarial en su proceso de modernizacién y medir
la calidad y consistencia de la organizacidn, iniciativa y capacidad de emprender acciones
conjuntas de desarrollo empresarial, teniendo como guia las cinco fases de la metodologia de
organizacion de redes.

®  Realizar los ajustes necesarios en el proceso de planificacion y ejecucion del plan de un grupo
empresarial, ya que nos permite ver como en una fotografia el estado actual y el nivel del gru-
po evaluado, conociendo sus puntos débiles, los cuellos de botella que los frenan, asi como sus
principales avances y fortalezas.

®  Aportar al desarrollo de la red y de otras unidades empresariales, ya que se convierte en un
facilitador de aprendizaje, puesto que la informacion obtenida tiene la calidad suficiente para
aplicar lecciones aprendidas en cada grupo evaluado.

Los empresarios y las empresarias pueden aprender directamente en la realizacién de este ejerci-
cio ya que les permite identificar el desarrollo real de la red a la que pertenecen, el articulador y
la articuladora obtiene informacion para realizar un trabajo mas eficaz con los empresarios y las
empresarias, a quienes acompanan en su proceso de desarrollo empresarial.

Nivel articulador/articuladora
En este nivel se utilizara el instrumento de evaluacion de articuladores y articuladoras.

La evaluacion del articulador o articuladora consiste en revisar la eficiencia y eficacia en la apli-
cacion de la metodologia de redes empresariales horizontales, a partir de la primera fase “promo-
cidn y seleccion”, pasando por el desarrollo de confianza, primeras acciones conjuntas del grupo,
proyectos estratégicos y gestion, hasta lograr la independencia o sostenibilidad de las redes bajo la
responsabilidad del articulador o articuladora.

La persona que articula la red es clave al momento de facilitar y acompainar el proceso de desa-

rrollo, se evaltia con una herramienta llamada BET"® (por sus siglas en inglés), desde la fase de
organizacion hasta los negocios conjuntos y la autogestion empresarial; sin embargo, esto depende
del alcance de logros en dreas especificas tales como:

Resultados (logros obtenidos en aspectos organizativos y econdmicos).

Interaccién entre articulador/articuladora y empresarios/empresarias (grado de compromiso en-
tre articulador/articuladora y empresarios/empresarias).

Orden (planes de mejoras colectivos y de empresas/unidades productivas; mecanismos de con-
trol).

Formacién de recursos humanos para el apoyo al desarrollo de la red.

Desarrollo de el articulador o la articuladora (preparacion continua del articulador en aula y ase-
soria en terreno).

Estas areas se convierten en indicadores de desempeiio, cuyo cumplimiento se medird con su de-
bida escala de calificacion.

10 Brooken Evaluation Tool.
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Periodos de evaluacion

Se recomienda evaluar a la persona que articula la red con una frecuencia semestral y, en caso
extraordinario, cuando alguna situacién no prevista lo amerite.

;Qué es lo que se evalua?

La obtencion de resultados cualitativos y cuantitativos del plan de articulacién para cada red que
se atiende.

;Quién realiza la evaluacion?
La persona (o personas) que tengan bajo su responsabilidad el articulador o la articuladora de la red.
Niveles de la evaluacion

La evaluacion de el articulador o la articuladora se realiza de acuerdo con las fases en que estd orga-
nizado el proceso de evolucion de la red empresarial, tomando en cuenta los criterios siguientes:

1) Evaluacion semestral nivel 1, la cual se aplicard a las fases de:
® Promocion y seleccion.
® Generacion de relaciones de confianza.

®  Evaluacion semestral nivel 2, la cual se aplicard a las fases:
® Acciones piloto.
® Proyectos estratégicos.
® Gestion.

Indicadores

Las evaluaciones consideran los cinco indicadores definidos para el desempefio eficiente en el tra-
bajo de articulacion, los que a su vez estan compuestos por criterios parciales:

Resultados

Interaccion articulador/articuladora-empresarios/empresarias
Orden (planeacién y control)

Formacion de recursos humanos

Desarrollo del articulador o articuladora
$Como se miden los indicadores?
Se ha establecido una calificacién ponderada por indicador, segin el orden de importancia del

mismo, para el desarrollo de la red a lo largo de las cinco fases, de acuerdo con el cuadro que se
presenta a continuacion.
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Factores de ponderacion del BET"'

Factores de ponderacion

Indicador .
(en porcentaje)

Resultados 50
Interaccién articulador/articuladora-empresarios/empresarias 20
Orden (planeacién y control) 20
Formacién de recursos humanos 5

Desarrollo del articulador o articuladora 5

TOTAL 100

La sumatoria de las calificaciones finales de los cinco indicadores nos dara la calificacion total de
el articulador o la articuladora alcanzada en el periodo de evaluacion.

La evaluacion de los indicadores debera ir acompanada de un documento, no mayor de cuatro
paginas, donde se describa el comportamiento de el articulador o la articuladora en el desarrollo
de la red en cada uno de los cinco indicadores.

Para la evaluacion semestral nivel 1, en el indicador resultados no se miden aspectos cuantitativos,
por cuanto el crecimiento del proyecto de redes se inicia a partir de las primeras inversiones de sus
integrantes.

Nivel de equidad de género

Una de las herramientas mas importantes para el monitoreo y la evaluacion del nivel de equidad de
género, son las memorias que se levanten en las sesiones de sensibilizacion en género de los inte-
grantes y las integrantes de la red. La informacion mds relevante para el monitoreo y la evaluacién
de estas memorias es la correspondiente a las expresiones y reflexiones realizadas por los integran-
tes y las integrantes de la red. Es necesario recopilar esta informacion antes de que el facilitador o
la facilitadora exponga sus reflexiones.

También se utilizaran para la evaluacién los indicadores de equidad de género presentados an-
teriormente, los cuales se deben identificar en el primer nivel de la organizacién de las redes y
evaluar durante el proceso.

Construccion de la linea de base
En cuanto al nivel de empresas/unidades productivas, los indicadores mas importantes para ser
considerados en una linea de base serian los siguientes:

1. Enelarea de desarrollo gerencial de la empresa/unidad productiva:

Control contable

Control de costos y gastos (salarios promedio para los trabajadores y las trabajadoras)
Ventas mensuales registradas

Planes de marketing

Empleo generado

Nivel alcanzado en la produccién de bienes

Inversiones realizadas

Compras de insumos y materiales

11  Elaborado por Carlos Lopez-Cerdan, aplicado en la practica por Filadelfo Arias.
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Mano de obra calificada y no calificada (niveles educacionales)
Produccién con calidad de exportacion

Calidad del flujo de produccién

Calidad gerencial

Toda la informacién anterior se recolectara con un cuestionario disefiado de forma sencilla y que
aplicara el equipo del proyecto con apoyo de articuladores y articuladoras de instituciones contra-
partes a nivel de empresas/unidades productivas y redes.

De acuerdo con la experiencia es dificil que sean los propios empresarios y empresarias quienes
completen el cuestionario, el que debe tener no mas de 30 preguntas bien estructuradas y ordena-
das, de tal forma que no dejen que el empresario o la empresaria se diluya en las respuestas. Esto se
da principalmente por la ausencia de registros contables y datos de produccion actualizados en la
mayoria de las empresas/unidades productivas del sector MIPYME, lo que obliga a obtener mucha
de esta informacién de forma oral.

2. Encel nivel de trabajo en redes:

Empresarios y empresarias integrados

Produccién global de la red (proyecto piloto)

Créditos conjuntos

Inversiones conjuntas

Ventas conjuntas

Servicios conjuntos comprados (porcentaje de los costos totales asumidos por la red)
Participacién en centros de desarrollo empresarial

Personal capacitado miembro de la red

Desarrollo gerencial

Los dirigentes y las dirigentes de la red generalmente tienen mayor preparacion que el resto de los
empresarios y las empresarias participantes y no tendrian problemas en proporcionar estos datos

3. En el nivel de articulador/articuladora:

Redes atendidas (directa e indirectamente)

Planes formulados (uso de instrumento de planificaciéon)

Fase promedio alcanzada por las redes

Sistema de monitoreo y evaluacion del articulador o articuladora

Facilitamiento de capacitacion (talleres, encuentros, visitas, etc.)

Innovaciéon de metodologia para la atencién de los empresarios y las empresarios y redes
Sensibilizacion en género

Una matriz de resumen para el seguimiento de la informacién podria ser la siguiente:
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Informacion
Indicadores | delalinea de

Logros Medios de

. ., Observaciones
alcanzados verificacion

base
Empresas/
unidades pro-
ductivas

Redes

Articulador/
articuladora

12. Taller sobre negociacién y resolucion de conflictos
Introduccion

Como se explica en el manual de redes empresariales horizontales, las situaciones que pueden
llevar a la existencia de conflictos en una red son muchas y estdn presentes en todo su proceso de
evolucion, por lo que la mejor forma de enfrentar estas situaciones consiste en prepararse para
abordarlas de forma madura o minimizar las causas que puedan provocarlas.

No existe ninguna red suficientemente preparada para solucionar todos los conflictos que se pre-
senten; por tanto, contar con conocimientos conceptuales y capacidades instrumentales para en-
frentar situaciones conflictivas es de mucha importancia.

Por tales razones, hemos disefiado un taller sobre negociacién y resolucion de conflictos para ser im-
partido con articuladores y articuladoras de redes empresariales o con empresarios y empresarias.

Este taller junto con el de liderazgo constituyen dos de las herramientas mas ttiles para compren-
der la naturaleza de los conflictos y el por qué es tan complejo en algunas circunstancias llevar a
cabo un proceso de identificacién de objetivos y negocios conjuntos.

Este taller ha sido preparado a partir de algunas experiencias practicas llevadas a cabo en la for-
macion de redes empresariales horizontales en Nicaragua y con apoyo del equipo consultor de
ONUDL

Si bien es cierto, actualmente es posible encontrar mucha literatura, materiales de apoyo y hasta
cursos completos para procesos de negociacion y resolucion alternativa de conflictos, es recomen-
dable tomar en cuenta un contenido general del taller como el que aqui se presenta, pero adap-
tandolo a las caracteristicas de los grupos a los que se va a impartir, incluyendo ejemplos, casos de
analisis y dramatizaciones que hagan énfasis en los aspectos de mayor relevancia.

12 Instrumento participativo de planificacion, monitoreo y evaluacion, disefiado por Rafael Henriquez.
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Objetivos del taller

®  Conocer los conceptos basicos y algunas herramientas necesarias para abordar conflictos en
procesos de negociacion exitosos.

®  Identificar habilidades y técnicas que deben manejarse para la negociacion y resolucién de
conflictos.

Contenido
Moédulo I

Definicion de negociacion: discutir definiciones sobre negociacion y resolucion de conflictos, a
partir de un ejercicio de construccién participativa con asistentes del taller.

Una definicién aproximada: acciones por medio de las cuales varias partes que asumen posicio-
nes contradictorias procuran resolver los conflictos existentes o potenciales. El resultado final es el
fin del conflicto, pero ello puede implicar que alguna de las posiciones encontradas ha prevalecido
0 que se encuentra un término intermedio en el que las diferentes partes ven representados algu-
nos de sus intereses.

La importancia de definir una agenda de negociaciéon

®  Coémo definir la agenda de negociacion.
® Laidentificacién de prioridades en el proceso de negociacion (cudles aspectos son negocia-
bles y cudles no lo son).

Los pasos a seguir en un proceso de negociacion

®  Preparacidn: las partes analizan su situacion y la de sus adversarios para negociar en las mejo-
res condiciones y definen sus opciones o alternativas de acuerdo con los posibles escenarios.

®  Negociacion: encuentros entre las partes involucradas, seleccionando un lugar adecuado en
términos de condiciones y neutralidad y una persona o institucién que, seleccionada por
consenso, asuma el papel de mediacion.

®  Fjecucion de acuerdos: las partes cumplen los compromisos que han asumido, éstos deben ser
monitoreados por medio de un mecanismo acordado.

®  Renegociacion: sesiones en las cuales se revisa el cumplimiento de los acuerdos y compromi-
sos y se hacen los ajustes necesarios.

Las estrategias de negociacion: analisis de los métodos, técnicas e instrumentos con los cuales

se puede llevar a cabo la negociacion desde la perspectiva de nuestros intereses y el analisis de las
posiciones visibles y ocultas de nuestros adversarios.
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Moédulo II
Los posibles escenarios

®  El escenario todo o nada: ;qué tan viable es seguir una estrategia que apuesta a ganar en
todo?

®  Elescenario ganar-ganar: identificacion de los puntos minimos, maximos e intermedios para
lograr acuerdos.

®  Elanilisis de los posibles resultados positivos y negativos para nosotros y las demas partes.

La influencia de los aspectos emocionales en un proceso de negociacion y resolucion de
conflictos

®  Factores que influyen en los aspectos emocionales (la personalidad, el ambiente, la psicologia,
los prejuicios).
®  El manejo racional de la negociacion (ponderacion entre lo deseable y lo posible).

Reduccion de conflictos ya existentes

®  Analisis de causa-efecto de factores y consecuencias.

® Diferentes alternativas para minimizar o suprimir las causas del conflicto (reestructuracion,
redefinicién de normas y procedimientos, separacion de elementos conflictivos, estilos de
conduccién y gerencia).

Preparacion de las personas involucradas en procesos de negociacion y conflicto

® Laimportancia de capacitar a las personas que asumiran como negociadoras.
®  Laseleccion adecuada del equipo de negociacion.

Modulo IIT:

Conflictos mas comunes que podemos encontrar en el proceso de desarrollo de las redes empre-
sariales horizontales:

;Como definimos un conflicto?

sPor qué se dan los conflictos en las redes empresariales horizontales?

Tipologia de conflictos mas comunes.

Conflictos mas comunes en cada fase de desarrollo y soluciones sugeridas para enfrentarlos.
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13. Sociodramas y simulacion de casos como instrumentos participativos para acele-
rar el aprendizaje (ONUDI)

Socio dramas, simulacion de casos
Premisas:
La promocion de empresarialidad implica, ante todo, pretender cambios de actitudes y paradigmas.

Las estrategias asociativas son aiin mds complejas porque lidiamos con distintas formas de pensar
y con intereses individuales.

Muchos temas ligados a estrategias asociativas y desarrollo empresarial son sensitivos y dificiles de
abordar directamente.

Ventajas:

Los sociodramas o simulaciones de casos permiten abordar aspectos dificiles, sin mencionar nom-
bres ni buscar culpables.

Son herramientas participativas y pueden involucrar hasta a aquellas personas que nunca emiten
opinioén en las reuniones.

Se pueden organizar de forma rapida y sin incurrir en gastos.

El sociodrama se estructura sobre una situacion hipotética, la simulacion se puede basar en un
caso real, cuidando de cambiar nombres si fuera necesario.

Pasos para su organizacion:

El articulador o articuladora selecciona el tema alrededor del cual se hara la dramatizacion.
Preparar un guién basico (semi-estructurado).

Seleccién de personas que participaran en la dindmica.

Asignar roles o ubicar por sorteo (mientras mas roles se asignen es mejor).

Presentar la dramatizacion.

Discutir con todo el grupo los resultados y conclusiones, identificando las principales lecciones.

Qué temas pueden ser abordados:
Factores criticos para el desarrollo de la red.
Potenciales conflictos a ser enfrentados.

Problemas de liderazgo.
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Actitudes extremas de la red (mentalidad conservadora, audacia excesiva).
Toma de decisiones.

Cualquier otro que se estime conveniente.

Un ejemplo de sociodrama

El grupo llevard a cabo un sociodrama sobre un caso hipotético siguiendo las instrucciones de el
articulador o la articuladora.

Red de ganaderos “La ubre feliz”

La integran seis productores y productoras de leche que viven en dos comunidades cercanas. For-
man un grupo desde hace siete meses con apoyo de una institucion promotora de desarrollo em-
presarial. Han decidido realizar un proyecto piloto conjunto para el cual hay dos propuestas:

a.  Mejorar la calidad de su leche adquiriendo ganado encastado y realizando mejoras en sus
fincas por un total de C$150,000.

b. Instalar una planta procesadora y de refrigeraciéon de leche y derivados con valor de
C$400,000.

Integrantes de la red:
Macario Lechado
Solén Melamo

Estela Lira

José Artola Baca
Lideriano Bravo
Candida Lechuga

Macario Lechado:

Su lema de vida: “Aprovecha Macario que esto no es diario”

Es una persona oportunista y pretende conseguir beneficios individuales por medio de
la red. Defiende la propuesta de la planta procesadora por medio de crédito o donacidn.
Su empresa produce 300 galones por mes, los que vende a una quesera local.

Solén Melamo:

Su lema de vida: “El buey solo, bien se lame”.

Es una persona desconfiada, quien ha estado llegando a las reuniones del grupo viendo qué es lo
que pueda pasar, pero sin interés por arriesgar sus propios recursos en un proyecto conjunto. Su

empresa produce 450 galones por mes de los cuales vende 350 y procesa 100 en una quesera arte-
sanal en su finca. Vende estos productos a un intermediario.
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Estela Lira:

Su lema de vida: “A quien madruga, Dios le ayuda”.

Es una empresaria dindmica y optimista; con interés de compartir sus conocimientos y expe-
riencias para mejorar las condiciones de las empresas de la red. Es muy trabajadora pero no le
gusta asumir liderazgo. Su empresa produce 550 galones por mes y los vende a una quesera en un
municipio cercano.

José Artola Baca:

Su lema de vida: “Camarén que se duerme se lo lleva la corriente”

Es un empresario audaz con capacidad organizativa y liderazgo; mantiene una actitud de pro-
tagonismo en las discusiones del grupo aunque esta indeciso con relacién al proyecto piloto. Su
empresa produce 700 galones por mes y los vende a Parmalat.

Lideriano Bravo:

Su lema de vida: “La unién hace la fuerza’.

Es un empresario con caracteristicas de lider y coordina al grupo desde hace tres meses; tiene ma-
yor interés en el proyecto de mejoramiento genético y de fincas porque considera que es mas viable
y menos riesgoso. Su empresa produce 600 galones por mes, vende la mitad y procesa el resto en
una quesera artesanal.

Candida Lechuga:

Su lema de vida: “Dios proveerd”.

Es una empresaria con capacidad econdémica, pero un poco ingenua y confiada; aunque coincide
con Lideriano en cuanto al proyecto piloto, en ocasiones parece convencida por los argumentos de
Macario. Su empresa produce 500 galones por mes y los vende a una empresa acopiadora.

Tarea del grupo:

Analizar el socio drama.

Presentar observaciones sobre las caracteristicas de las personas que integran la red.

Identificar qué tipos de conflicto se han presentado en el caso dramatizado.

Identificar fortalezas y debilidades de la red.

Identificar lecciones que pueden servir al momento de formar una red real.
Presentar recomendaciones sobre pasos a seguir para procurar el éxito de la red empresarial.

METODOLOGIA PARA LA ORGANIZACION Y DESARROLLO DE REDES EMPRESARIALES HORIZONTALES CON ENFOQUE DE GENERO | 197



14. Taller de liderazgo y motivacion
Disefiado por Griselda Soto y Ernesto Bendaiia
Liderazgo:

Valores personales y competencias empresariales
Objetivo del taller:

Establecer los elementos principales sobre las cualidades y competencias de un lider o una lider
empresarial.

Contenido:

Modulo I: Caracterizacion
Valores Modulo II: ge: liderazgo
personales El cambio vy los € grupo
paradigmas .
Modulo III:

> Competencias
empresariales

Moddulo I: Valores personales

Dindmica N° 1: Lluvia de ideas
Formar una U (sentados en semicirculo).

Proponga verbalmente una cualidad o caracteristica que, segiin su criterio, un o una lider debe
tener.

Discusion sobre definiciones de liderazgo
“Es la habilidad de crear un mundo donde otros quieran vivir”

“Es la capacidad de transformar un sueflo —una visién— en realidad, con y a través de la partici-
pacion voluntaria de las demds personas”, Bennis y Nanus.

“Es el método, la forma o el estilo en que un lider o una lider dirige o guia a su grupo”.
Liderazgo es:

El arte de influir sobre las demas personas para que trabajen con entusiasmo en la consecuciéon de
objetivos en pro del bien comun.
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;Como lograrlo?

®  Mediante el ejercicio del poder.
®  Mediante el ejercicio de la autoridad.

Estilos de liderazgo:

® Liderazgo autocratico: no necesita del grupo para tomar decisiones, no le comunica a sus se-
guidores y seguidoras lo que deben hacer, asume por completo el poder y la responsabilidad.

®  Liderazgo permisivo (dejar pasar, dejar hacer): se caracteriza por dejar en manos de los su-
bordinados y subordinadas las responsabilidades y decisiones, cada quien actia segtin mejor
le parece.

® Liderazgo democratico o participativo: comparte funciones de direccion, estimula la parti-
cipacion grupal en la determinacion de metas y objetivos, respeta a sus colaboradores y cree
en ellos.

Cualidades ideales de un lider o una lider

Paciencia: Mostrar dominio emocional

Afabilidad: Prestar atencion, apreciar y animar
Humildad: Ser auténtico, sin pretensiones ni arrogancias
Respeto: Tratar a los demas con estima y respeto

Generosidad: Priorizar las necesidades de los demas

Indulgencia: No guardar rencor cuando te perjudiquen

Honradez: Actuar con transparencia y sin enganos

Compromiso: Cumplir con lo acordado y honrar compromisos

RESULTADOS: servicio y sacrificio

Dejar a un lado tus propios deseos y necesidades;
buscar lo mejor para todos y todas.
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Modulo II: El cambio y los paradigmas
Trabajo en grupo, aspectos que se deben discutir

Ubicandonos en nuestra localidad, ;qué obstdculos o esquemas tradicionales de trabajo afectan el
desarrollo del municipio?

;Qué resultaria imposible hacer hoy en dia en su empresa/unidad productiva, pero que silo hiciera
cambiaria radicalmente lo que usted hace?

;Qué patrones o esquemas de nuestro comportamiento afectan nuestro estilo de liderazgo?
Algunas experiencias que puedan compartir con el plenario.

Presentaciones de grupos

Presentaciones del trabajo realizado por los grupos: resultados y puntos de discusién,

El cambio y los paradigmas

Cuando intentamos determinar cudles son las ideas de un lider o una lider —o de una época— so-
lemos confundir dos cosas radicalmente distintas: sus creencias y sus ocurrencias (pensamientos).

Los pensamientos son los que deben llamarse ideas.

Las nuevas ideas siempre han generado resistencia de las personas en todos los siglos. Las nuevas
ideas provocan cambio. El cambio significa romper el statu quo, o estado actual de las cosas.

Lo que nos impide ver, aceptar y entender las nuevas ideas son nuestros paradigmas.

El cambio y los paradigmas

Los paradigmas filtran nuestras experiencias, observamos el mundo desde nuestro paradigma

(Thomas Coone).

Las personas que filtran sus experiencias a través de sus propios paradigmas pueden caer en lo

siguiente:

®  Ignorar algunos datos necesarios del entorno y ser incapaces de percibir nuevos (por ejemplo,
ignorar nuevos mercados).

®  Acomodar aspectos, datos y situaciones a sus propios paradigmas (por ejemplo, obstaculizar
estrategias a nivel de gerencia).

®  Ver limitada su creatividad (por ejemplo, imposibilidad de encontrar soluciones creativas).

Los paradigmas

Son comunes en todos los aspectos de nuestra vida: profesional, personal, espiritual, social.

Son utiles porque muestran qué es importante y qué no lo es. Nos ayudan a identificar problemas
importantes y proveen las reglas para resolverlos. Enfocan nuestra atencion.

A veces los paradigmas se convierten en “el paradigma’, la unica manera de hacer algo, y entonces
cuando nos encontramos con una idea de alternativa la rechazamos de plano.
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Quienes crean nuevos paradigmas generalmente son extrafios. No estan conectados con los viejos
paradigmas. Las nuevas reglas se escriben en los margenes.

Todos los adeptos y las adeptas al viejo paradigma que eligen un nuevo paradigma son llamados
“pioneros” y “pioneras”. Los pioneros y las pioneras deben ser muy valientes porque la informacién
o evidencia que manejan es escasa para el cambio.

“Uno o una puede elegir cambiar sus reglas o reglamentos, uno o una puede obviar un viejo paradig-
ma y adoptar uno nuevo, uno o una puede elegir ver el mundo de una nueva manera’.

“En los préximos diez afios habrd gente gritdndonos cosas y si somos flexibles en nuestros paradigmas,
escucharemos oportunidades. Pero si uno o una se encuentra aferrado o aferrada a sus paradigmas,
lo que escuchard son amenazas”.

:Como prepararnos para el cambio?
Aspectos que se tomaran en cuenta
Resistencias al cambio

Miedo a lo desconocido.
Necesidad de seguridad.

No sentir necesidad de cambiar.
Amenaza de intereses.
Interpretaciones opuestas.
Tiempo.

Manejo de las resistencias

Informacion.

Clarificacién de metas e intenciones.

Mostrar los problemas y las oportunidades.

Enlistar a las personas clave en el proceso de cambio.
Diseminar la informacién valida y facilitar la dindmica grupal.
Proporcionar recursos y apoyo.
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Moddulo III: competencias empresariales
Competencias empresariales

Fijar metas.

Buscar informacion.

Planificar y controlar sistematicamente.
Ser persistente.

Asumir riesgos moderados.

Buscar y aprovechar oportunidades.
Cumplir con los compromisos adquiridos.
Asegurar eficiencia y calidad.

Ser persuasivo y crear redes de apoyo.
Tener auto confianza y ser independientes.

MODELO DE LIDERAZGO
PARA EL CAMBIO

Conocimientos

COMPETENCIAS
Actitudes< LIDER >Ha bilidades

CUALIDADES

Valores
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15. Criterios de seleccion de la entidad articuladora

1. Tiene experiencia basica en el trabajo con sectores empresariales (gremios, cdmaras,
asociaciones) o directamente con empresas/unidades productivas.

2. Laentidad esta apostando por la aplicacion de estrategias de desarrollo empresarial,
empleando modelos asociativos.

3. Asume enfoques de trabajo que hacen énfasis en desarrollar habilidades y capacida-
des de los empresarios y las empresarias con quienes trabaja y en su apropiacion de
los procesos de desarrollo econémico.

4. Esta dispuesta a establecer coordinaciones y acciones conjuntas con otras entidades
en funcidn del desarrollo de las redes empresariales y, eventualmente, del sistema
productivo local en su conjunto.

5. Esta dispuesta a asignar personal para el trabajo de articulacién y asesoria a redes
empresariales con tiempo laboral incluido en sus planes y dedicacién en el mediano
y largo plazo.

6. Cuenta con recursos o fuentes de financiamiento para realizar este trabajo, al menos
hasta que las redes empresariales puedan asumir parte de los costos.

Criterios de seleccion de la persona articuladora

1. Nivel de escolaridad adecuado (profesional), para aportar al desarrollo de la red em-
presarial.

2. Experiencia previa en trabajo con empresas/unidades productivas.

3. Experienciay conocimientos de planificacion estratégica y operativa (conocimientos
sobre proyectos y planes de negocios).

Conocimientos y sensibilidad en equidad de género.

5. Neutral con respecto a las empresas/unidades productivas que integran la red (no
tiene conflictos de interés con relacion a las empresas/unidades productivas o a la red
en su conjunto).

6. Capacidades de comunicacion y facilitacion de grupos.

Madurez emocional y capacidad para trabajar bajo presion y situaciones de conflicto.
Orientacion hacia la prevencion y solucién de conflictos y objetividad en momentos
de contradicciones internas en la red.

9. Orden y capacitacion para el monitoreo y evaluacion.

10. Apertura a la critica y al aprendizaje conjunto.

11. Manejo de procesos participativos y asociativos (experiencia en manejo de grupos).

Una recomendacion importante

Se recomienda que en la seleccion de la persona articuladora se tomen en cuenta:

1. Sus conocimientos y experiencia en la facilitacion de procesos psicosociales.

2. Su capacidad de coordinacién y alianza con otros actores que le puedan apoyar y
complementar en su labor de articulacién.

3. Sus conocimientos sobre el municipio, el sector econémico y los oferentes o apoyos

locales.
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ANEXO 4:
Dinamicas de sensibilizacion en equidad de género

Las actividades de sensibilizacién descritas a continuacion estan disefiadas para grupos mixtos de
hombres y mujeres de entre 15y 20 personas maximo.

El tiempo que se debe invertir para cada una de las actividades es aproximadamente una hora. Se
pueden impulsar como actividades complementarias, incluso en un estilo recreativo, en las reunio-
nes que realicen los grupos.

Lo mds conveniente es realizarlas en las primeras reuniones, sobretodo para que los grupos tengan
algunos referentes de género al planificar y realizar las demds actividades. Se debe estar atento
a ver si los grupos se van modificando, es decir si se salen algunos miembros y entran nuevos;
hay que realizar las actividades de sensibilizacién con los nuevos que vayan entrando. Incluso se
puede involucrar a miembros de los grupos en la organizacion de estas actividades con los nuevos
integrantes.

Las cuatro actividades, en su sencillez, son bastante efectivas para visibilizar los estereotipos de
género mas comunes, la division sexual del trabajo, las largas jornadas de trabajo que tienen las
mujeres y las ventajas que tienen los hombres en el ambito productivo. Muestran la necesidad de
compartir los roles, especialmente el reproductivo. Con ellas se puede resaltar como las mujeres
han retomado roles tradicionalmente masculinos, sin soltar los tradicionalmente femeninos.

Es importante tomar en cuenta que la transferencia de roles femeninos a los masculinos tiene un
sinntimero de barreras. Los roles tradicionales de las mujeres son menos valiosos que los tradicio-
nalmente desempefiados por los hombres. La subvaloracién de lo femenino mantiene la autoesti-
ma baja en las mujeres y limita su capacidad para delegar en los hombres las actividades de caracter
reproductivo. De igual manera, la mujer entra a los espacios productivos desde una plataforma
de subvaloracién de su trabajo lo que se traduce en menores ingresos y mayor explotacion. Estas
so6lo son algunas de las muchas barreras existentes que es importante identificar poco a poco para
encaminarnos a una vida mas justa y equitativa.

a. Estereotipos de género mas comunes'?
Objetivo de la sesion

®  Explorar las percepciones individuales de los papeles y estereotipos de género.
®  Tomar conciencia sobre la percepcion que se tiene de ser hombre o mujer.
®  Mostrar que estas percepciones dirigen el comportamiento masculino y el femenino.

Materiales:

Papelégrafos

Marcadores

Pelota

Papeldgrafo o fotocopias con la tabla de estereotipos mas comunes
Cinta adhesiva

13 Dinamica tomada de “Género y desarrollo”, serie de manuales de capacitacion de CEDPA volumen I11.
www.cedpa.org
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A. Percepciones de las mujeres y los hombres

Pida a los participantes y las participantes que se coloquen en un circulo con una persona en el
centro, sosteniendo una pelota. El jugador en el centro comienza el juego diciendo en alta voz “Las
mujeres son..., y al mismo tiempo lanzando la pelota a una persona en el circulo.

La persona que recoge la pelota inmediatamente dice en alta voz una palabra que defina a las mu-
jeres. Dicha persona deberd responder espontaneamente y, sin detenerse a pensar, arrojar de nuevo
la pelota al centro y salir del circulo.

La persona en el centro dice entonces en alta voz “Los hombres son..” y el jugador que recoge la pe-
lota responde espontdneamente. A medida que progresa el juego, el lider dice “Las mujeres son..”,
“Los hombres son..” al azar, a medida que arroja la pelota.

A medida que se dan las respuestas un voluntario las escribe en un rotafolios dividido en dos co-
lumnas con los encabezamientos “Las mujeres son..” y “Los hombres son..”.

Coloque la hoja de rotafolios completa de forma tal que la vean todos los participantes y las parti-
cipantes. Distribuya la tabla de “Estereotipos de género comunes”. Emplee unos cuantos minutos
para comparar esta lista con las respuestas que los participantes dieron durante el juego.

Indique que las palabras en la hoja anexa y en el rotafolios constituyen una parte de la forma en que
nos percibimos a nosotros mismos que tendemos a no pensar en ellas, o en el poder que tienen, como
medio de moldear y configurar nuestras actitudes y opiniones acerca de lo que es femenino y de lo que
es masculino.

Haga a los participantes y las participantes preguntas tales como las siguientes:

®  ;Describen estas palabras y expresiones, papeles y caracteristicas que toda la gente considera
“normales” o “naturales”?

®  ;Describen lo que la sociedad ha decidido que las personas del sexo masculino y femenino
deberfan o no deberfan ser?

® ;Se comportan las mujeres y los hombres como si estos estereotipos fueran ciertos?

®  ;Cuadles son algunas de las consecuencias de estos estereotipos para las mujeres y los hom-
bres?

Respuestas posibles: Restan importancia a las mujeres como grupo. Crean expectativas en ambos
sexos que no responden a la realidad y que son artificiales. Limitan las opciones y posibilidades en la
vida. Silas respuestas son como las esperadas, hay que hacer la reflexion respecto a que estos estereo-
tipos no nos llevan a una vida justa y equitativa y para poder ser realmente felices debemos cambiar
la situacion hacia relaciones mds justas, donde todos y todas podamos expresar libremente nuestros
sentimientos y tengamos las mismas oportunidades.
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A continuacion presentamos listas de estereotipos femeninos y masculinos comunes.

Tabla de estereotipos de género mas comunes

Las mujeres son Los hombres son

Débiles Poderosos

Menos importantes Mas importantes

Ejecutoras Responsables de las decisiones

Apoyadoras Lideres

Volubles Consistentes

Pacificadoras Agresivos

Flexibles Concentrados

Pasivas Activos

Espectadoras Agentes de accion

Subjetivas Objetivos

Secretarias Jefes

Delicadas Fuertes

Pacientes Impetuosos

Cuidadoras Realizadores

b. Un diaenlavidade...

Objetivo

®  Visibilizar el trabajo reproductivo.

®  Valorizar el trabajo reproductivo y el trabajo de las mujeres, por medio de la asignacion de un
valor econdmico al trabajo reproductivo.

®  Visibilizar la carga laboral de més de 12 horas diarias de las mujeres.

®  Materiales:

® Papeldgrafos (2 a 4)
® Cinta adhesiva
® Marcadores
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Desarrollo

Se ponen a la vista dos papeldgrafos. En uno se enumeraran las actividades de las mujeres y en
el otro las actividades de los hombres. Si se conoce el grupo, es preferible identificar a una mujer
que, ademds del trabajo reproductivo, realice trabajos remunerados y se le pregunta a qué hora
se levanta, luego se le pide que detalle cada actividad que realiza y cuanto tiempo le toma, hasta
llegar a la hora en que se acuesta a dormir. Se realiza la misma actividad con los hombres. Es im-
portante explicar la necesidad de describir todas las actividades efectuadas, sobre todo porque en
el trabajo reproductivo hay muchas actividades “invisibles’, asi por ejemplo en ocasiones se tiene
que preguntar ;y quién lava los platos después de cada comida?, o preguntar si tienen animales de
patio y quién los alimenta, hay que preguntar si realizan alguna actividad que sea remunerada y
cuantificar el tiempo que invierten en ella. También hay que definir el tiempo que ambos invierten
en su descanso diario.

Al terminar el listado de actividades; se hacen preguntas con base en la siguiente guia:

®  ;Cuadles de las actividades se consideran como trabajo?

;Como definen ustedes el trabajo?

®  ;Qué diferencias advierten ustedes en la forma en que los hombres y las mujeres emplean su
dia? ;Su tiempo de ocio?

®  ;Cuales son algunas de las consecuencias de estas diferencias para las mujeres? ;Cuales son
las repercusiones de salud? ;Las repercusiones relacionadas con el ingreso?

®  ;Cuales son algunas consecuencias de estas diferencias para los hombres?

;Cuales son algunas consecuencias de estas diferencias para la sociedad?

Una vez que se hayan enlistado todas las actividades, se cuantifica cudnto tiempo invierte cada uno
de ellos en el trabajo y cudnto tiempo invierten para si mismos (descanso diversion, entre otros).
Se compara el tiempo que trabajan los hombres con el de las mujeres. Luego se les pide que le
asignen un valor a cada una de las actividades reproductivas, para después sacar el valor mensual
de lo que aportan las mujeres sin recibir un centavo por eso.

Se le explica al grupo que se le asign6 un valor a las actividades reproductivas porque éstas no son
valoradas, a pesar de ser necesarias para la vida diaria. Se expone la definicién de trabajo repro-
ductivo y la de trabajo productivo y se explica que el primero se le ha asignado socialmente a las
mujeres y el segundo a los hombres.

Si alguien pregunta se aclara que las actividades productivas no se valorizan porque estas ya son
remuneradas, el ejercicio es para darle un valor al trabajo reproductivo.

Cuando hablamos de trabajo reproductivo nos estamos refiriendo a las actividades necesarias
para garantizar el bienestar de las personas que integran la familia. Estas actividades se refieren a
la reproduccién bioldgica (embarazo, parto y lactancia) y a la reproduccion social (crianza, edu-
cacion, alimentacion, organizaciéon y mantenimiento del hogar). Este trabajo ha sido asignado
histéricamente a las mujeres y no es valorado socialmente y se considera improductivo porque no
es pagado, se realiza en casa y no se ve.

El trabajo productivo es el que genera ingresos. Los hombres desempefan ciertos tipos de trabajo
como la ingenieria, la construccién y la mecanica, que estan relacionados con caracteristicas que
la sociedad les ha atribuido a ellos como propias (inteligencia y fuerza por ejemplo). Estos trabajos
son valorados por la sociedad porque producen ganancia monetaria y se realizan fuera de la casa.
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Para la reflexion

Una leccion clave es la de que muchas de las actividades que consumen el tiempo de las mujeres
—cocinar, cuidar de los niflos, limpiar— no se consideran “trabajo” porque no ganan un ingreso. Por
consiguiente, el tiempo de las mujeres se considera menos valioso que el de los hombres posiblemente
debido a que no reciban dinero. Cuando las mujeres participan en trabajos productivos que generan
ingresos para la familia, por lo general siguen teniendo todas las responsabilidades adicionales en el
hogar. La percepcion de las actividades de las mujeres como actividades no valiosas y la capacidad
limitada de las mujeres para obtener un ingreso resultan en el hecho de que las mujeres tienen menos

poder en la familia y en la comunidad. Refiérase a los roles triples de la mujer: reproductivos, produc-

tivos y comunitarios (http://www.cedpa.org )

De acuerdo a los resultados de la EMNV 98, las mujeres invierten en promedio cuatro horas mas
en el trabajo reproductivo que los hombres, independientemente de su situacién laboral y de su
relacion con la jefatura del hogar. Es decir, la creciente participacion de las mujeres en el trabajo
pagado no las ha liberado de la responsabilidad exclusiva del trabajo reproductivo, por lo que han
tenido que asumir, al menos, una doble jornada de trabajo de hasta 16 y 18 horas, sobre todo en
areas rurales. Es decir las mujeres estan asumiendo roles tradicionalmente masculinos como co-
proveedoras del hogar, pero no se han visto liberadas —como género— de sus roles tradicionales.

El facilitador o facilitadora debe hacer énfasis en que las mujeres no tienen por qué seguir siendo
las inicas responsables del cuido de los hijos y las hijas y de la casa. Es tiempo de que los hombres
también asuman su parte de responsabilidad en este trabajo. Al hacerlo también encontraran mu-
chas ventajas principalmente al estrechar la relacion con los hijos y las hijas y mejorar la calidad
de relacién con la mujer.

En el proceso de cambio hacia la equidad también las mujeres tenemos que dar espacio a que los
hombres realicen actividades del hogar y los hombres tienen que asumirlas como una mas de sus
responsabilidades, sin pensar que estan “ayudando” a la mujer. Uno de los factores que influye
en esto es que los comportamientos asignados a las mujeres son menos valiosos y ejercen menos
poder que aquellos asignados a los hombres.

Es importante hacer evidente que las mujeres tienen cargas laborales mucho mas largas que las de
los hombres. En la conclusiéon hay que hacer énfasis sobre la manera en que las mujeres han ido

asumiendo roles productivos y cada vez mds aportan a la economia no sélo familiar sino nacional,
pero los hombres todavia no asumen su parte de los roles reproductivos.

c. Lainfluencia del género en las organizaciones

Objetivo del ejercicio

®  Mostrar como el género influye en el funcionamiento de las organizaciones.
®  Resaltar la distribucién de roles de género en las organizaciones.

®  Lareflexion en el tema de género.

Requerimientos:

Formato: “la gente en la empresa/unidad productiva” y lapices.
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Procedimiento

1. Introducir el ejercicio haciendo notar que nacer nifio o nifla determina coémo se nos trata des-
de que nacemos y cuales son las expectativas como adultos, como estas expectativas y trata-
mientos estan presentes a lo largo de nuestra educacion y en nuestro proceso de socializaciéon.
Ilustra la charla dando ejemplos de cémo el género afecta las diferentes esferas de nuestras
vidas, tanto en las politicas como en los trabajos y como las implicaciones de la determinacién
de roles de género no son siempre obvias, formando una parte automatica de nuestra vida
cotidiana. También resalta que el género tiene una dimension transversal, lo que quiere decir
que esta presente en todas las esferas de interaccion humana. El género tiene varios ambitos
de influencia en las organizaciones, independientemente de su naturaleza.

Ejemplos:

Los trabajos domésticos son “responsabilidad” de las mujeres.
Los hombres no lloran... ;Y es que acaso no sufren nunca?
Sélo ha existido una mujer presidente en Nicaragua.

La mayoria de la Asamblea estd compuesta por hombres.

2. Pidele alos empresarios y las empresarias que llenen el formato individualmente.

3.  Sistematiza las respuestas, haciendo un resumen que puede ser utilizado para la reflexién
entre varios grupos de empresarios y empresarias. Resalta los resultados, contrastes, patrones
y diferencias que hayas encontrado.

4. Basandote en el resumen de respuestas lleva a cabo una discusién sobre la premisa siguiente:

screes que ser hombre o mujer es un criterio importante en como funciona una empresa/
unidad productiva? ;qué significa género para vos?
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La gente

Marca con una X bajo “hombre” o “mujer” en cada uno de los enunciados, de acuerdo con la
primera imagen que se te venga a la mente, o de acuerdo con lo que creas que es la realidad en tu
empresa/unidad productiva. No lo pensés mucho, ni lo censurés. Sélo hacelo rapidamente.

La gente en las empresa/unidad productivas Hombre | Mujer

1
2
3
4
5
6
7
8
9

10. Persona que proyecta firmeza y autoconfianza

11. Persona que propone nuevas ideas al proyecto

12. Persona que organiza los eventos y las celebraciones

13. Persona que se ausenta por recibir los reportes escolares de los hijos e hijas

14. Persona que vigila fisicamente la empresa/unidad productiva

. Persona que hace la limpieza en la empresa/unidad productiva

. Persona que toma las decisiones estratégicas en la empresa/unidad productiva
. Persona que maneja el vehiculo

. Quién seria asistente de la persona en la maxima jefatura

. Persona en la maxima jefatura

. Persona que ejecuta la administracion

. Persona que decide como usar los recursos de la empresa/unidad productiva

. Persona que puede llegar a ser jefe en la empresa/unidad productiva

. Persona que falta por razones familiares

d. Ventajas y desventajas de ser hombre/mujer en el trabajo productivo
Objetivos

®  Identificar acciones especificas para potenciar las posibilidades de las mujeres.
®  Identificar acciones especificas para potenciar a hombres y mujeres equitativamente.

Materiales:

®  Papeldgrafos

®  Marcadores

®  (Cinta adhesiva

Desarrollo
Se divide el grupo en hombres y mujeres por separado.
Cada grupo identificara las ventajas y desventajas que tienen al trabajar en proyectos productivos

(empresariales de generacién de ingresos) en los diferentes ambitos de la vida. Luego las escribirdn
en un papelégrafo que se expondra para la discusién en plenario.
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En otro papeldgrafo se escribiran, bajo el encabezado de acciones potenciadoras, las acciones que
se pueden realizar para potenciar las ventajas de hombres y mujeres considerando que muchas
veces aquellas oportunidades para hombres pueden convertirse en oportunidades para mujeres
haciendo pequefios cambios.

El facilitador o facilitadora debe hacer la reflexion de que las ventajas tanto de hombres como de
mujeres representan oportunidades para ambos grupos, al igual que las desventajas.

Para la reflexion

Una constante es que, generalmente, los hombres disponen de mds tiempo y mas recursos para su
desarrollo personal y profesional e incluso para actividades recreativas. El tiempo del que dispo-
nen los hombres estd directamente relacionado con el tiempo que las mujeres invierten en las acti-
vidades reproductivas y, por tanto, ellas tienen mayores limitaciones para estudiar o movilizarse.

Es importante considerar que las ventajas que tienen los hombres podrian representar ventajas
para las mujeres siempre y cuando los hombres compartan el poder y las mujeres lo asuman. El
cambio de actitudes debe encaminarse a que hombres y mujeres compartan el poder y la toma de
decisiones y se visibilicen y valoricen las tareas reproductivas, sin importar quién las realice.
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