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Introduccion

El Manual para la organizacion y desarrollo de redes empresariales horizontales con enfo-
que de equidad de género es parte del proyecto Fortalecimiento y difusion del desarrollo
de conglomerados en Nicaragua.

El proyecto ha desarrollado metodologias de articulaciéon productiva a partir de la ejecucion
directa con actores economicos del pais. Ademas ha impulsado procesos de desarrollo de
capacidades en instituciones locales y de otros paises de Centroamérica, tales como la sen-
sibilizacion sobre la importancia de la articulacion entre actores econémicos en un entorno
globalizado, entrenamiento detallado en las distintas metodologias desarrolladas y asesorias
basadas en la propia experiencia.

Se realiz6 un acuerdo con UNIFEM para capacitar articuladoras/articuladores e impulsar
redes de empresas/unidades productivas horizontales de mujeres en la zona norte de Nica-
ragua, la iniciativa incluye el monitoreo y la evaluacion de dichas redes.

El objetivo de desarrollo de este proyecto es contribuir a mejorar la competitividad de peque-
fias y medianas empresas/unidades productivas 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 fo-
mento de la equidad de género y a la reduccion de la pobreza en Nicaragua.

En el marco de este proyecto se han logrado desarrollar hasta el momento tres metodolo-
gias:

1. Metodologia para el desarrollo de sistemas productivos territoriales basados en
conglomerados. Esta es una guia de trabajo para promover el desarrollo de sistemas
productivos territoriales.

2. Metodologia para la organizacion y desarrollo de redes empresariales horizontales
con enfoque de género. Guia y herramientas para ayudar a los empresarios y a las
empresarias a emprender acciones conjuntas y asi resolver problemas y mejorar su
rendimiento y competitividad, con equidad de género como eje transversal en toda la
metodologia.

3. Metodologia para el desarrollo de redes de abastecimiento. Una herramienta orien-
tada a mejorar las relaciones comerciales o encadenamientos entre empresas clientes
y empresas proveedoras para alcanzar ventajas competitivas, a través de una estrategia
ganar-ganar.
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Antecedentes

Desde 1995 ONUDI viene desarrollando metodologias de articulacién productiva entre em-
presas y entre empresas e instituciones en diferentes sectores productivos.

La Metodologia de organizacion de redes empresariales horizontales con enfoque de género, se
ha realizado a través del establecimiento de relaciones con instituciones u organizaciones que
se han encargado de ponerla en marcha en el terreno por medio de articuladores y articulado-
ras capacitadas en la metodologia desarrollada por ONUDI. Esto ha significado un proceso
de transferencia metodoldgica a través de la alianza con instituciones como INPYME, IPADE,
UNIFEM, UNAG, VISION MUNDIAL, INTA y distintas universidades, entre otros.

En el proceso del curso que se desarrolld a través de UNIFEM, se analizo la necesidad de
incorporar a las metodologias desarroladas por ONUDI el enfoque de equidad de género.
Esto, al hacerse evidente que la formacion de redes empresariales horizontales dirigida con
sensibilidad de equidad de género, se puede encaminar hacia la reduccion de las brechas de
inequidad entre hombres y mujeres.

En 2004 ONUDI establecié un acuerdo con UNIFEM para integrar el enfoque de género
como eje transversal, el cual se ejecuto a través de la Agenda Econémica de las Mujeres
(AGEM). Con este nuevo convenio se aprovecho el esfuerzo de organizacion de las redes,
para identificar las condiciones empresariales y necesidades diferenciadas de hombres y
mujeres que integran una red. La transversalizacion del enfoque de género se logré gracias
a que UNIFEM colaboré y ademas gestiond el apoyo de distintas organizaciones como el
SNV; la ONG Las Abejas de Esteli, y el Banco Mundial.

Objetivo de la metodologia

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

La ejecucién 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.
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Qué son las redes empresariales horizontales

Las redes empresariales horizontales son asociaciones entre empresarios y/o empresarias
que producen lo mismo y sus empresas/unidades productivas son en tamafo casi iguales,
de tal manera que se pueden agrupar en torno a dificultades que no pueden solucionar de
manera individual, compartiendo los mismos intereses, o bien para incrementar sus capa-
cidades productivas y mejorar asi sus niveles de ingresos. Las redes parten de la realidad
que viven hombres y mujeres y consideran las necesidades diferenciadas de cada uno.

Beneficios de las redes empresariales

horizontales con enfoque de equidad de género

Las redes empresariales horizontales con enfoque de equidad de género, se promueven
principalmente entre las micro, pequefias y medianas empresas ya que este sector realiza
una importante contribucion a la economia y a la estabilidad social del pais. Se estima que
aportan el 60 por ciento del empleo total y que su participacion en el PIB es hasta del 40
por ciento." Ademas entre el 40 por ciento y el 60 por ciento de las MIPYME es propiedad
de mujeres.”

Sin embargo las MIPYME enfrentan limitaciones internas y externas que, de forma inde-
pendiente, limitan su competitividad. Entre ellas estan el aislamiento y el atraso tecnold-
gico, caracteristicas que las hacen vulnerables y provocan, en muchos casos, su disolucion
ante la imposibilidad de enfrentar la apertura a mercados extranjeros.

En medio de esta situacion de vulnerabilidad de las MIPYME, las estrategias de articula-
cién productiva se convierten en una opcion que contribuye al crecimiento empresarial, a
través de su complementacion para alcanzar objetivos comunes, particularmente en nego-
cios e inversiones que se vuelven mas dificiles de lograr al trabajar de forma individual.

A través del desarrollo de redes empresariales con enfoque de equidad de género, se puede
incrementar la capacidad de aprendizaje e innovacion de los empresarios y las empresa-
rias, permitiéndoles subsistir en un entorno de alta competitividad y asumir el crecimiento
econdémico que requieren para mejorar la calidad de su produccién, desarrollar nuevos
productos, hacer uso mas eficiente de la informacion, alcanzar economias de escala y me-
jorar su poder de negociacion ante otras empresas/unidades productivas y las instituciones
de su entorno.

1 Transmision de conocimientos y construccion de capacidad para las micro, pequefias y medianas empresas
(MIPYME) en Centroamérica: Desarrollo de la MIPYME, politicas de apoyo y CAFTA. Grupos focales: Nicara-
gua 8, 9y 10 de junio de 2005.

2 José Adan Aguerri. Consejo Superior de la Empresa Privada — COSEP. III Congreso de Mujeres Empresarias.
Nicaragua, 2006.
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Las MIPYME representan para muchas mujeres la oportunidad de generar ingresos y hacer
una carrera, a pesar de las limitaciones inherentes de género que existen en nuestra socie-
dad, asi la organizacion de redes empresariales horizontales es una opcién para mejorar su
condicidon econdmica y disminuir las brechas entre hombres y mujeres.

Importancia del enfoque de equidad de género
en las redes empresariales horizontales

Introducir el enfoque de equidad de género en la metodologia para la organizacion y desa-
rrollo de redes empresariales horizontales es, en primer lugar, una forma de visibilizar a las
mujeres como actoras economicas en la sociedad y destacarlas en el proceso de formacion
de redes.

Ademas, ONUDI y UNIFEM apuestan a una metodologia de fomento que promueve el
empoderamiento econdmico de hombres y mujeres en un marco de equidad. Se toman en
cuenta las diferencias en el desempefio empresarial de hombres y mujeres y consideran los
factores de género que influyen de manera particular en la funcién empresarial y la compe-
titividad de las mujeres los que, en muchos casos, pueden limitar su rol.

No son iguales las condiciones de un hombre empresario, que solo realiza el trabajo productivo
y las condiciones de una mujer empresaria quien, ademds del trabajo productivo, realiza el
trabajo doméstico o reproductivo.

La articulacion productiva recomendada en esta metodologia se orienta a empresas/uni-
dades productivas similares con potencial de desarrollo y representa, de manera particular
para las mujeres, una oportunidad de alcanzar mercados a mayor escala y tener acceso a
capacitacion, informacion, desarrollo de capacidades de negociacion e incidencia en espa-
cios locales de toma de decisiones y en politicas para el sector con proveedores, ademas de
estandarizar calidad, los cuales son temas especialmente sensibles para el desarrollo de las
MIPYME vy el acceso a recursos en mejor condicion de costos.

Descripcion de la metodologia

La Metodologia de redes empresariales horizontales con enfoque de equidad de género,
desarrollada desde la experiencia de ONUDI y UNIFEM, consiste en la aplicacién de con-
ceptos, seguimiento en terreno, herramientas y experiencias de trabajo por parte de profe-
sionales y técnicos de instituciones de apoyo (articuladores/articuladoras), para la organi-
zacion de empresarios y empresarias individuales en formas asociativas dirigidas a mejorar
su capacidad competitiva y a desarrollar sus negocios con vision empresarial.
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El enfoque de equidad de género se integra de manera transversal a lo largo de la meto-
dologia, haciendo especial énfasis en la sensibilizacién en temas para la reduccién de la
brecha entre hombres y mujeres. Al mismo tiempo se promueve un modelo de desarrollo
sostenible.

Para la aplicacion de la metodologia ONUDI establece convenios con organizaciones e ins-
tituciones de fomento de las MIPYME (INPYME, IPADE, Visién Mundial, por ejemplo),
quienes se comprometen a designar a personas que se dedicaran a la organizacion de las redes
empresariales, mientras ONUDI se compromete a capacitar a este personal en la metodolo-
gia. Una vez terminado el entrenamiento, las instituciones cuentan con articuladores/articu-
ladoras entrenados para organizar redes, contando con la experiencia y apoyo de ONUDL.

Para el éxito de la metodologia se requiere fomentar las siguientes condiciones esenciales:

Criterios de seleccidn. Estos criterios son establecidos por los integrantes y las integrantes
de las redes y definen las caracteristicas que deben cumplir las empresarias y los empresa-
rios que integraran la red.

Es fundamental realizar una buena seleccion ya que es el primer factor de éxito delared. Se
deben considerar, principalmente, las opiniones que las personas de la comunidad tienen
sobre los candidatos y las candidatas ya que de esa manera se pueden prever posibles acti-
tudes oportunistas y la actitud que las personas tengan hacia el aprendizaje y los cambios.
También se debe tomar en cuenta que el tamano de las empresas/unidades productivas
sea similar, la experiencia ha demostrado que cuando éstas tienen tamafios y niveles de
desarrollo diferentes, en el corto o mediano plazo aparecen conflictos principalmente por
diferencias de intereses empresariales, que llevan a la disolucion de la asociacion.

La confianza. Es otro factor fundamental en el éxito de la organizacion de redes, de ésta se
derivan actitudes como el compromiso, la cooperacion y la responsabilidad, condiciones
necesarias para el buen funcionamiento del grupo.

La experiencia ensefia que hay confianza entre los empresarios y las empresarias cuando, a
pesar de las diferencias de criterios o dificultades en el camino, se logran consensos por el
bienestar comun.

Sensibilidad de género. El que la organizacion de la red se plantee desde el inicio re-
conocer que las condiciones y necesidades de hombres y mujeres son diferentes es muy
importante para su futuro éxito. Sin embargo, para que las redes puedan efectivamente
organizarse con enfoque de equidad de género se requiere tiempo, esfuerzo, recursos y
apertura al cambio para identificar las brechas existentes y proponer las medidas necesa-
rias para disminuirlas.
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El respeto. Es fundamental para el éxito o fracaso del proyecto. La relacién de los empresa-
rios 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 politica y religion), e incluyendo sélo el tipo de actividades
sociales que contribuyan a cohesionar la red.

La inversion. Para que la iniciativa de la red funcione los empresarios y las empresarias
deben invertir en ella, tanto en recursos materiales (dinero en efectivo, bienes inmuebles,
maquinarias, herramientas o materia prima) como en tiempo y esfuerzos de cada uno de
ellos y ellas.

Premisas esenciales para el éxito en la organizacion de redes empresariales horizontales con
enfoque de equidad de género:

® La asociatividad empresarial es un medio para lograr objetivos y no un fin en si mis-
ma.

® DPotenciar el cardcter empresarial y no enfocarse en los aspectos organizativos.

® Considerar que la equidad de género fortalece la vision empresarial de cada integran-
te.

® Los conocimientos y la experiencia de la asociatividad siempre seran de utilidad aun
cuando las primeras iniciativas no resulten como se esperaba.

® Sistematizar para analizar la experiencia es fundamental para el aprendizaje y desarro-
llo empresarial.

La metodologia se divide en cinco fases de desarrollo que van desde la integraciéon de una
red empresarial hasta su posible constituciéon como una empresa conjunta, de manera for-
mal, con capacidad de gestion, administracion, mercadeo y demas funciones que plantea el
mercado a cualquier unidad econdémica competitiva.
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FASES Y PASOS PARA LA FORMACION DE UNA NUEVA RED EMPRESARIAL CON EQUIDAD DE GENERO

FASES PASOS
Fase 1 1. Sensibilizacion e identificacion de empresas/unidades productivas.
Promocién de la idea y 2. Aflahsl? prehmlnar' de emPresas/ un1'dades productivas.
seleccién de la red 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 II 1. Conocimiento mutuo de los integrantes y las integrantes de la red.

y . 2. Presentacion de empresas/unidades productivas. Visitas a plantas.
Generacion de relaciones

. Intercambio de experiencias mediante visitas a redes en operacién
de confianza 3 tercambio p p Y

empresas/unidades productivas modelo.

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

5. Elaboracién y aprobacién de reglamento interno basico.
Dinamica de sensibilizacién en equidad de género.

Fase 111 1. Creacién y administraciéon de fondo comun.
. 2. Seleccién del objetivo comun de corto plazo.
Proyectos piloto o )
3. Diseo del proyecto piloto.
4. Elaboracion de carta compromiso.
5. Dinamicas de sensibilizacion en equidad de género.
Fase IV 1. Diagnéstico de las empresas/unidades productivas de la red.
Iniciativas de largo plazo 2. Dinamicas de sensibilizacion en equidad de género.
Planificacién estratégica 3. Identificacién de objetivo comun.
4. Plan de mejoras de las empresas/unidades productivas.
5. Elaboracion del plan de negocios.
6. Contratacion de el/la gerente del negocio conjunto.
1. Autogestion.
Fase V : .,
L, 2. Monitoreo y evaluacion.
Independizacion

El grupo se independiza,
la red realiza acciones sola
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Fasel
Promocion de la idea e identificacion de la red

El principal objetivo de esta fase es convencer e incentivar a las personas que integraran el
grupo, explicando de manera clara y sencilla en qué consiste el trabajo en redes empresa-
riales con enfoque de equidad de género y los beneficios econémicos, personales y sociales
para los empresarios y las empresarias que se integren.

Los pasos y actividades de la primera fase son realizados principalmente por la persona
articuladora designada por la organizacion o institucion que impulsa la iniciativa. Para
iniciar el proceso de organizacion de redes, el articulador o articuladora debe conocer muy
bien la region geografica y el sector economico de empresas/unidades productivas en don-
de impulsara la formacion de redes.

Paso 1: Sensibilizacion e identificacion de las empresas/unidades
productivas

Para realizar estas actividades es importante apoyarse en lideres de la comunidad, ya sea
personas individuales o bien instituciones o gremios destacados, especialmente los relacio-
nados con el sector econdmico de las empresas/unidades productivas.

Se inicia la formacion de un grupo semilla, contactando a propietarios y propietarias, a
quienes se les explica la idea de las redes en forma individual. Estas personas se encargaran
de identificar a los demas empresarios y empresarias interesadas en trabajar de manera
asociativa.

En este paso se organizan reuniones y actividades dirigidas a despertar el interés de empre-
sarios y empresarias que podrian integrar la red, con charlas audiovisuales sobre ventajas
y desventajas de la asociatividad, presentacion de experiencias de otras empresas/unidades
productivas en torno al trabajo en redes y la viabilidad de oportunidades de negocio del
trabajo en asociacion.

Considerar los codigos de conducta y los patrones culturales y de género en este periodo
es muy importante para el futuro éxito o fracaso de la iniciativa, principalmente para evitar
errores en la forma de abordar a los empresarios y las empresarias; ademas para evitar dis-
criminar a personas, especialmente a las mujeres por sus roles de género.
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Paso 2: Analisis preliminar de las empresas/unidades productivas

Este paso consiste en la elaboracion de un analisis preliminar de las empresas/
unidades productivas que conforman el grupo semilla. Con las herramientas que
provee la metodologia el articulador o articuladora puede ayudar a los empresa-
rios y a las empresarias a preparar un analisis interno de cada una de sus empre-
sas/unidades productivas en cuanto a recursos humanos, infraestructura, tecnolo-
gia, maquinaria y equipos, administracion, contabilidad, mercadeo, relacién con
clientes, proveedores y proveedoras, asi como la calidad de productos y servicios.

La metodologia se puede flexibilizar para incluir otras dreas que se consideren ne-
cesarias, de acuerdo al tipo de proyecto que se va a realizar o al tipo de empresas/
unidades productivas con las cuales se esta trabajando.

Paso 3: Dinamicas de sensibilizacion en equidad de género

La metodologia cuenta con dinamicas de sensibilizacién, como parte de la estrate-
gia de transversalizacion de la equidad de género, las cuales son faciles y sencillas
de aplicar. Se integr6 en cada una de las fases la realizacion de actividades para
sensibilizar a los integrantes y a las integrantes en la necesidad de cambiar las for-
mas de conducta, eliminar prejuicios, cambiar valores de tal manera que se reduz-
can las inequidades de género, por la importancia que esto tiene para el desarrollo
exitoso de la red.

En esta primera fase la dindmica tiene como principales objetivos visibilizar los es-
tereotipos de género mas comunes, que los participantes y las participantes tomen
conciencia sobre las percepciones que se tienen de ser hombre o mujer y como
estas percepciones dirigen el comportamiento masculino y femenino.

Paso 4: Evaluacion de factores criticos

Este paso es uno de los mas delicados en el proceso de formacion de la red empre-
sarial, ya que significa analizar los factores que llevan a la decision de quién siy
quién no se puede integrar a la red.

El analisis de los factores criticos es muy importante para hacer la seleccion del grupo
y facilitar el buen desarrollo de la red, ya que permite tener criterios fundamentados
para seleccionar adecuadamente a los empresarios y a las empresarias que integraran
ono lared. Se debe tomar en cuenta el tamafio de la empresa/unidad productiva, la
ubicacion geografica, el sector industrial, clientes meta, el nivel de endeudamiento,
reputacion con clientes u otros empresarios y empresas, actitud empresarial y per-
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sonal de el/la propietario/a, capacidad para resolver conflictos, factores limitantes de género,
actitud positiva ante el aprendizaje, entre otros factores.

Es fundamental actuar con la mayor objetividad posible en el analisis de quién debe ser
y quién no parte de la red, por lo que la persona articuladora debe modular sus analisis y
juicios, considerando la responsabilidad que tiene de explicar claramente las consecuencias
que acarrean los factores analizados. Sin embargo, la tultima palabra con respecto a la inte-
gracion del grupo, la tienen los empresarios y las empresarias.

Paso 5: Evaluacion de costos de transaccion

Los factores criticos son condiciones con las cuales las empresas/unidades productivas y
las redes pueden coexistir; sin embargo en algunos casos pueden provocar situaciones de
conflicto. Se le llama “costos de transaccion” a las condiciones dificiles y a la manera de
solucionarlas, ya que evitar conflictos o solucionarlos requiere de la inversién de tiempo y
esfuerzo.

Los grupos que tengan costos de transaccion menores tendran mayores probabilidades de
éxito que aquellos con mas costos de transaccion.

Los principales costos de transaccion identificados a través de la experiencia son:

Costos de informacion. Dificultades originadas principalmente por la falta de confian-
za en los y las demas integrantes.

Costos de coordinacion. Se originan basicamente en redes con alta dispersion geogra-
fica y/o gran numero de integrantes.

Costos de género. Factores que limitan el acceso de las mujeres a ramas productivas
en mejor condicion y posicién, como el tiempo (dobles jornadas de trabajo), espacio
(ubicacion en el hogar o cerca de él) y segregacion (labores femeninas vinculadas al rol
doméstico con baja capacitacion, poco capital y bajo acceso a informacion).

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, seleccionando a aquellas personas que tengan mayor po-

tencial de desarrollo como empresarios o empresarias y que tengan mas disposicion para
trabajar en un proyecto asociativo.
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Fasell
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, reducir o solucionar conflictos, en
resumen, obtener mejores resultados en cada una de las etapas que se vayan transitando.

Paso 1: Conocimiento mutuo de las personas que integran la red

Para el conocimiento de las personas que integran la red son importantes las reuniones
periddicas, para lo cual se requiere definir un calendario de funcionamiento que estipule
los dias, la periodicidad, lugar y contenido de las reuniones.

Ademas la red requiere establecer una division de responsabilidades para que todos los
integrantes y todas las integrantes se involucren en su funcionamiento. También serd nece-
sario escoger una instancia de coordinacidn provisional, mientras se desarrolla y aprueba
un reglamento para la red. Los coordinadores o coordinadoras impulsaran, delegaran, eje-
cutaran las primeras acciones hacia el desarrollo del grupo.

En esta fase es muy importante mantener el entusiasmo de los empresarios y las empresa-
rias. Es recomendable que en las reuniones iniciales se integren actividades especificas para
impulsar el entusiasmo y para fomentar el conocimiento de las personas involucradas.

Paso 2: Presentacion de las empresas/unidades productivas y visitas a
plantas

En las primeras reuniones cada empresario o empresaria realiza una presentacion al res-
to, sobre las caracteristicas y funcionamiento de su empresa/unidad productiva, deta-
llando la informacion general del negocio y su historia, tipo de bienes y/o servicios que
produce, describe el proceso de produccion, formas de comercializacidn, expectativas
que le hacen formar parte de la red, principales problemas de la actividad o sector al que
pertenece, entre otros.

Cada una de las empresas/unidades productivas de los integrantes y las integrantes de la red sera
visitada por el grupo, con el fin de conocerse mejor y superar mitos o prejuicios que pudieran
existir. Las visitas son organizadas adecuadamente por el empresario o la empresaria cuyo nego-
cio es visitado, con el apoyo del articulador o articuladora.

Estas visitas ademds de fomentar la confianza entre los integrantes y las integrantes de la
red, les permiten evaluar sus propias ventajas y limitaciones en comparacion con el resto de
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empresas/unidades productivas, ayudan a crear un ambiente de aprendizaje y apoyo mutuo
y facilitan la identificacion de areas de colaboracion y posibilidades para acordar convenios
entre las mismas.

Sin embargo, lo mas importante es que el grupo se aduefie del proyecto y se comprometa
a cumplir lo que ellos y ellas mismas plasmaron en el documento, para que sea una herra-
mienta efectiva en la formacion de la red.

Paso 3: Intercambio de experiencias mediante visitas a redes en ope-
racion y empresas/unidades productivas modelo

Estas actividades tienen como propdsito entusiasmar al grupo para continuar funcionando,
darle una percepcién mas clara de las dificultades que pueden encontrar en el camino e
incentivarlos para que asuman mayores retos en el desarrollo de su propia red.

Los integrantes y las integrantes de la red en formacion realizan visitas e intercambios de
experiencias con integrantes de redes que ya funcionan en fases avanzadas de desarrollo.
De esta manera pueden aprender de su experiencia sobre el proceso que siguieron, ademas
de que el ejemplo es un importante estimulo. Precisamente por la fuerza del ejemplo, la
persona que articula la red priorizara la visita a redes, empresas o unidades productivas de
mujeres.

Las visitas a empresas/unidades productivas consideradas como modelo en el sector em-
presarial de la red en formacién, ayudan a conocer con més detalle formas de organizacién
mas avanzadas en aspectos técnicos, administrativos, de equipos y empresariales. También
sirven para motivar a los empresarios y a las empresarias a identificar aquellos tipos de in-
version que requieren esfuerzos conjuntos.

Al igual que las visitas a las redes en operacion, las visitas a empresas/unidades productivas
modelo deben ser preparadas con detenimiento, tanto en su contenido como en los aspec-
tos logisticos, para aprovechar el tiempo y lograr el mejor efecto posible en los empresarios
y las empresarias.

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

La red realiza un analisis de las instituciones, organizaciones, programas y otro tipo de
entidades, tanto publicas como privadas, para establecer relaciones con el entorno donde
operara. Las alcaldias juegan un rol clave para el desarrollo de la red empresarial, por lo
que debe priorizarse una relacion adecuada entre la red y la municipalidad.
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El propésito de planificar actividades que facilitan el contacto y acercamiento con determina-
das organizaciones e instituciones es el de fortalecer las relaciones entre la red y las entidades
que han sido contactadas, tanto para canalizar el maximo apoyo hacia la red y sus empresas/
unidades productivas como para identificar y acceder a la informacion relevante para su de-
sarrollo. Ademas, se inicia la proyeccion de la red dando a conocer su existencia y abriendo
oportunidades de negocio.

Paso 5: Elaboracion y aprobacion del reglamento interno

El grupo discute y aprueba un reglamento que norma el funcionamiento de la red. En
él se fijan las reglas del juego con las que se auto-gobiernan. Es un documento sencillo
que debe integrar aspectos que permitan identificar como se regula la red, cuéles son las
formas para tomar decisiones, las normas disciplinarias y criterios de ingreso y salida de
personas de la red.

Elarticulador o articuladora debe facilitar y apoyar al grupo en la elaboracién de este docu-
mento, sin embargo no debe sustituir la discusion colectiva y la aprobacion del reglamento
con uno previamente elaborado. Sugerira que se incluyan aspectos no considerados por
los integrantes y las integrantes de la red, tales como algunas acciones afirmativas de género
que ayudan a reducir la brecha entre hombres y mujeres.

En la medida en que se necesite, el documento se ira modificando o bien se sustituira por
otro mas complejo y adecuado a la evolucion de las actividades y negocios de la red, basado
en la experiencia acumulada por los integrantes y las integrantes del grupo.

Paso 6: Dinamica de sensibilizacion en equidad de género

Una vez que se ha reflexionado sobre cdmo los estereotipos de género influyen en la mane-
ra como nos comportamos, se analiza como la division sexual del trabajo limita y perjudica
principalmente a las mujeres.

Esta actividad tiene el objetivo de visibilizar el trabajo reproductivo y valorizar el trabajo
de las mujeres a través de la asignaciéon de un valor econémico al trabajo reproductivo,
ademas de poner en evidencia que la carga laboral de las mujeres llega a ser de mas de 12
horas diarias.
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Fase lll
Proyecto piloto

Después de funcionar un tiempo como grupo es necesario para la red emprender una ac-
tividad conjunta vinculada con las expectativas econémicas de los empresarios y las em-
presarias, ya que resolver de forma asociada puntos criticos, o mejorar el desempeno eco-
noémico de las empresas/unidades productivas, le da sentido a continuar con el proceso de
desarrollo de la red empresarial.

Generalmente en las reuniones que realiza la red se discute formal o informalmente sobre
cuales son los problemas que tienen en comun y qué acciones deben tomar para solucio-
narlos, por lo que la identificacién de un proyecto piloto no es complicada.

Paso 1: Creacion y administracion de fondo comun

Todo proyecto de corto plazo requiere para su ejecucion una inversiéon econémica de par-
te de todas y todos los integrantes de la red. Este es un periodo critico en el proceso de
constitucion de la red y el paso de solidificacién de confianza entre los empresarios y las
empresarias.

En ocasiones la red establece un fondo comun desde la fase II, sin embargo la mayoria lo
define en el proyecto piloto. En este paso se establece el monto y periodo de entrega de los
aportes individuales, la definicién de un reglamento especifico de administracion que es-
pecifique el uso del fondo comun y la apertura de una cuenta bancaria mancomunada para
usar los fondos de forma segura.

Paso 2: Seleccion del objetivo comun de corto plazo

En la ejecucion del proyecto piloto la red se propone objetivos sencillos, alcanzables en el
corto plazo, basados en la informacién reunida previamente de los diagndsticos y analisis
del entorno, por ejemplo. Ademas el grupo ha venido discutiendo desde los inicios de su
formacion sobre problemas o iniciativas que pueden emprender juntos.

La metodologia contiene herramientas que guian a la red para la toma de decisiones y asi
pueden identificar especificamente el o los objetivos que alcanzaran con el proyecto piloto,
cuidando de que la idea u objetivo seleccionado cuente con el consenso de todos y todas
las integrantes de la red y que tenga el mayor margen posible de éxito. Vale aclarar que las
herramientas que contiene la metodologia han sido analizadas y adaptadas para fomentar
la equidad de género.
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Paso 3: Diseno del proyecto piloto

Una vez identificados los objetivos que se alcanzaran, la red elabora un proyecto aunque los
objetivos sean muy sencillos. La elaboracion del proyecto le sirve para establecer claramen-
te la rentabilidad del negocio propuesto o los beneficios de la accién conjunta, asi como los
requerimientos en términos de inversion de recursos y tiempo, las gestiones que necesitan
para concretar la idea de negocio y las responsabilidades de cada integrante de la red y del
articulador o articuladora para llevar a cabo el proyecto.

También hay situaciones en las que se realizan varios proyectos pequefios y de corta dura-
cién que sirven para obtener resultados en forma paulatina y, ademas, fortalecer la confian-
za entre los integrantes y las integrantes del grupo.

Las acciones de corto plazo representan beneficios colectivos y directos para todo el grupo,
por ello se definen las actividades detalladamente y se distribuyen las responsabilidades

equitativamente sobre la base de las fortalezas, potencias y limitaciones de cada integrante
de la red.

Es muy importante invertir el tiempo suficiente en la discusion y elaboraciéon del proyecto
piloto, ya que son los empresarios y las empresarias los duefios y las duefias del mismo y su
apropiacion es vital para el éxito.

Paso 4: Elaboracion de carta compromiso

Una carta compromiso es el mecanismo para formalizar la distribucion de responsabilida-
des para ejecutar el proyecto piloto. En ella se define cudles son las responsabilidades y fun-
ciones de cada integrante del grupo y ademas se incluyen los compromisos del organismo
promotor de la red. Estos compromisos se dan por aceptados con la firma de los empresa-
rios y las empresarias y con la de la persona que representa la entidad articuladora. Cuando
la carta incluye compromisos de otras entidades o instituciones de apoyo, se convierte en
un convenio de colaboracién entre la red y las instituciones firmantes.

Paso 5: Dinamica de sensibilizacion en género
Como objetivo principal de esta seccion estd demostrar como el género ejerce una fuerte

influencia en el funcionamiento de las organizaciones empresariales, ademas de resaltar la
distribucion de roles de género en las organizaciones productivas.
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Fase IV
Planificacion estratégica o proyecto de largo plazo

Las ensefianzas y resultados obtenidos en la fase de pilotaje permiten que la red se disponga
a tomar decisiones de mayor importancia 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 profundizacién de los proyectos y negocios iniciados en la fase
anterior.

En ambos casos, el aspecto fundamental consiste en que en esta fase las empresas/unidades
productivas, y la red en su conjunto, realizan cambios conceptuales y estructurales a profundi-
dad con el fin de incrementar de forma estratégica sus capacidades de negociacion, produccion,
comercializacion y establecimiento de alianzas. A esta altura cada integrante de la red ha expe-
rimentado un cambio de mentalidad para asumir una actitud empresarial con visién 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

Con el fin de identificar aquellas areas en las que la empresa/unidad productiva debe me-
jorar y estar preparada para su participacion efectiva en los negocios estratégicos de la red
sin limitar su desarrollo y el de las demas empresas/unidades productivas que la integran,
cada una realiza un diagndstico a profundidad sobre los diferentes componentes: recursos
humanos, infraestructura, tecnologia y equipos, administracion, contabilidad, mercadeo,
relacion con clientes y proveedores, produccion y calidad de los productos y/o servicios,
entre otros.

Este diagnostico se diferencia del andlisis preliminar realizado en las primeras fases basi-
camente en que es de mayor profundidad y en que la informacion que se colecta esta mas
actualizada y en relacion con los objetivos de largo plazo.

La metodologia provee un formato de diagndstico versatil que permite recopilar informa-
cién base de las empresas/unidades productivas, monitorear su desempeiio e identificar
sus fortalezas y debilidades con un enfoque de equidad de género. Sin embargo existen un
sinnumero de diagnoésticos disponibles hoy en dia, por lo que es recomendable comparar el
formato propuesto en el manual con otros y seleccionar o adaptar el formato de diagndstico
mas adecuado al grupo de empresas/unidades productivas con el cual se estd trabajando.

Paso 2: Dinamica de sensibilizacion en género
El diagnostico que se realice en la empresa debe hacerse con sensibilidad de género, identi-

ficando las necesidades, obstaculos, oportunidades y limitaciones diferenciados que tienen
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hombres y mujeres en sus empresas y en la red. Tanto en el diagndstico como en el proyec-
to de largo plazo es importante integrar las ventajas y desventajas que aprecian los hombres
y mujeres de trabajar en iniciativas productivas. Uno de los propdsitos mas importantes de
esta actividad es desarrollar actividades encaminadas a potenciar el desempefo de hom-
bres y mujeres en las organizaciones productivas.

Paso 3: Identificar objetivo comun

La red desarrolla una serie de sesiones de trabajo junto al articulador o articuladora para
identificar de forma participativa cual o cudles pueden ser las ideas de negocio con poten-
cial de convertirse en proyecto estratégico de largo plazo. Las ideas de negocio se priorizan
y jerarquizan de acuerdo con la viabilidad de cada una de ellas.

La seleccion de el o los objetivos de largo plazo se hace en consenso, ya que este es el unico
mecanismo con el que se garantiza que cada integrante de la red adopta el negocio comun
como propio, promoviendo la participacion de todos y todas sus integrantes en las sesiones
de discusion y toma de decisiones.

El andlisis FODA’ le da a la red insumos necesarios para tomar decisiones acertadas. Mu-
chos de los proyectos exitosos de algunas empresas/unidades productivas y redes empre-
sariales se han basado en el aprovechamiento oportuno de situaciones ocurridas en su en-
torno o de tendencias que se han identificado en su area o sector de influencia utilizando
este tipo de analisis.

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

a. Las diferentes opciones de objetivos estratégicos son complementarias y se pueden
componer en un propdsito mas integral para identificar un objetivo comun mas am-
plio. En este caso se debe cuidar que la propuesta sea viable para la red.

b. Las diferentes opciones de objetivos estratégicos son excluyentes y no pueden consti-
tuirse en un proposito mas integral. En este caso se debe seguir discutiendo, analizando
los pro y contras de cada propuesta hasta llegar a un consenso en el cual se demuestre,
por los analisis realizados, cual de las propuestas puede ser mas viable, rentable o bene-
ficiosa para las empresas/unidades productivas que integran la red.

c. Lared decide convertir el proyecto piloto en un objetivo de largo plazo. Las discusio-
nes en este caso deben girar en torno a los plazos y ritmos de aumento de los negocios,

de acuerdo a las posibilidades de las empresas/unidades productivas que integran la
red.

3 FODA, analisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas de las empresas.
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Paso 4: Plan de mejoras de las empresas/unidades productivas

Los diagndsticos que se realizan en cada una de las empresas/unidades productivas describen
la situacion en la cual se encuentran e identifican los puntos débiles de cada una. Esta infor-
macion permite elaborar los planes de mejoras dirigidos a superar las debilidades y resolver
los problemas identificados como puntos criticos.

Cada empresa/unidad productiva realiza inversiones o introduce mejoras en su proceso
de produccion, gerencia y calidad para alcanzar las exigencias que se derivan del proyecto
estratégico. Los planes de mejoras se dirigen a impulsar el crecimiento de las capacidades
de las empresas/unidades productivas que integran la red y asi las capacidades colectivas.

Los planes de mejoras se enfocan en la solucion de aspectos estructurales y de procesos que
impiden que las empresas/unidades productivas mejoren su desempefio y cumplan con
parametros de calidad o crecimiento en términos materiales. Ademas se abordan temas
ligados a la mentalidad con que las empresas/unidades productivas son conducidas por sus
propietarios o propietarias, ya que también estos temas son estratégicos en la superacion de
problemas que se traducen en fallas y debilidades gerenciales y administrativas.

La ejecucion de acciones e inversiones dirigidas a mejorar las empresas/unidades produc-
tivas se monitorea y evaltia para asegurar su éxito. Por lo que se incluyen en el plan de
mejoras las metas que hacen posible el logro de los objetivos propuestos en los tiempos
definidos, lo que permitira detectar y solucionar a tiempo cualquier problema o imprevisto
que arriesgue el cumplimiento efectivo del plan.

Paso 5: Elaboracion del plan de negocios

Para alcanzar los objetivos estratégicos, la red requiere un plan de negocios de largo plazo.
Esto exige que los empresarios y las empresarias tengan muy claro cudles son estos objeti-
VOs.

Existen multiples guias metodoldgicas que pueden usarse para la elaboracion de este plan,
pero es mejor escoger la que mas se adapte al tipo de empresas/unidades productivas in-
volucradas en la red y su nivel de desarrollo. Generalmente se necesita contratar a un con-
sultor, una consultora o equipo con experiencia para guiar este tipo de procesos, lo que
significa que la red invierte recursos y gestiona apoyo para asumir los costos.

La metodologia incluye herramientas para que la red —ya sea que realice el plan de nego-
cios siguiendo la guia propuesta o bien opte por contratar un equipo consultor— conozca
sobre metodologia e invierta tiempo en sesiones de trabajo para analizar y adaptar la guia
metodologica a sus condiciones y realidades.
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Paso 6: Contratacion del gerente o la gerente del negocio conjunto

En las primeras fases las redes empresariales, principalmente aquellas conformadas por
empresas/unidades productivas con menor grado de desarrollo, pueden asumir directa-
mente 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, administrativas y de mercadeo deben ser asumidas
por recursos humanos especializados y con funciones claramente definidas, tanto en la
ejecucion de su responsabilidad como en su relacién con las personas que integran la red
empresarial.

Este proceso no es lineal, muchas veces las redes requieren contratar especialistas para
labores especificas iniciales tales como un contador o una contadora, un vendedor o una
vendedora, un administrador o una administradora, entre otros. Es el desarrollo y la com-
plejidad del negocio que emprendié la red lo que determina la necesidad de contratar a un
gerente o una gerente general. En este punto es importante destacar que las contrataciones
se sustentan en una necesidad real de contratar a alguien para asumir una funcién especifi-
cay no en la falta de compromiso de los integrantes y las integrantes de la red.

A fin de que la contratacion sea positiva para la red, se requiere un perfil detallado del pues-
to a contratar, realizar un proceso de seleccion riguroso y completo y escoger a la persona
con base en su demostrada calidad profesional; no dejar que interfieran elementos como el
nepotismo, prejuicios de género, discriminaciones por diferencias, entre otros.

Una vez que se inician las contrataciones, los integrantes y las integrantes de la red em-
piezan a desempenar un nuevo rol de direccion y control del desempeifio de las personas
contratadas, para lo cual es de suma importancia continuar con el proceso de capacitacion
y de integracion en la red.

Figuras juridicas

Entre las opciones que tiene la red estd la de adoptar por una figura juridica para funcionar
de manera asociativa. Las figuras juridicas constituidas en la legislatura de Nicaragua se
pueden clasificar en tres grandes grupos, en dependencia de la finalidad de la asociacion:

1. Figuras civiles: asociacion civil, fundacién (conocidas como ONG).

2. Figuras mercantiles: sociedad anénima, sociedad R.L. y compaiiia limitada.

3. Cooperativas, fideicomisos o trusts, grupos solidarios. Estas tltimas son las figuras mas
accesibles para las redes empresariales.

Resumen ejecutivo « Metodologia para la organizacion y desarrollo de redes empresariales horizontales con enfoque de género | 23



FaseV
Monitoreo, evaluacion y gestion autonoma

El monitoreo se realiza desde el inicio, a través de las actas levantadas en las reuniones. Pe-
riddicamente se hacen evaluaciones para identificar los aciertos y desaciertos de las activi-
dades emprendidas, para poder tomar decisiones objetivas e incluso para determinar cuan-
do la red esta lista para funcionar sin depender de la institucion y/o persona articuladora.

Paso 1: Autogestion

Este es el paso final del proceso de formacion de la red empresarial. El desarrollo de habi-
lidades y capacidades de las personas que integran la red llega a una fase que les permite
asumir completamente la gestion de su grupo empresarial, sin depender del apoyo de el
articulador o la articuladora o institucion articuladora para funcionar, planificar, evaluar,
hacer negocios y alianzas o mantener relaciones con entidades de su entorno. Una vez que
la red llega a este paso, se afirma su éxito.

El tiempo que transcurre desde que la red se forma hasta que llega a la etapa de autogestion
varia considerablemente de una a otra red, ya que depende de muchos factores internos y
externos y no necesariamente de la voluntad de los empresarios y las empresarias o de la
persona que articula la red. Sin embargo, basados en varias experiencias de Latinoaméri-
ca, incluyendo 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 selecciéon
adecuada de sus integrantes y con condiciones favorables de su entorno.

El éxito de una red empresarial depende principalmente de la voluntad y compromiso de
sus integrantes, pero también influye el contexto en que se desarrolla, el compromiso de
la institucién articuladora y la capacidad y habilidad de la persona que articula la red. El
grado de apropiacion y el éxito en el desarrollo se favorecera en la medida en que las per-
sonas trabajen con enfoques dirigidos a fortalecer las capacidades de los empresarios y las
empresarias y asi lograr que asuman como propio el proceso de desarrollo empresarial.

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 desarrollo de la red debido a que estas
habilidades deben ser asumidas y puestas en practica, sin necesidad de la intervencion de
un agente externo como el articulador o articuladora; en esta fase, el trabajo de monitoreo
y evaluacion debe formar parte de los planes regulares de trabajo de la red.
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Para llevar a cabo, de forma eficiente, el trabajo de monitoreo y evaluacidon es necesario
disenarlo o planificarlo de antemano, evitando su improvisacion o, en el peor de los casos,
su ausencia ya que es un paso vital en el ciclo de procesos y proyectos. El esquema basico
recomendable consiste en adoptar un plan que integre como partes fundamentales la cons-
truccion de una linea de base, el monitoreo de indicadores cuantitativos y cualitativos prio-
rizados y la identificacién de los momentos de aplicacion de instrumentos para evaluacion
y analisis de resultados e impactos.

Inicialmente este proceso estard a cargo de la persona que articula la red, pero siempre se

hara en coordinacién con la red y con la institucién que impulsa la iniciativa a la que ellos
han de dar seguimiento.
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Un caso de organizacion de redes empresariales
horizontales con enfoque de equidad de género

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 empresa de reposteria Jeanette esta formada por cuatro mujeres de Masaya, dos de Di-
riomito y dos de Pacayita. Las cuatro son madres y se conocieron participando en el pro-
yecto de salud del Programa de Desarrollo de Area (PDA*) de la Laguna de Apoyo organi-
zado por Vision Mundial.

ONUDI y Visiéon Mundial hicieron un convenio en el cual ONUDI capacité con la meto-
dologia a personal estratégico de Vision Mundial para que fueran articuladores y articula-
doras de redes empresariales horizontales.

Las ahora empresarias estaban en el mismo grupo de la Olla Comun, ahi recibian galleta
nutritiva para sus hijas e hijos pequefios. La gerente del PDA les invité a aprender a cocinar
esta galleta y producirla para el resto del grupo, de esa idea nacié la reposteria.

Hace dos anos que estan produciendo. Inicialmente sélo cocinaban la galleta para el PDA,
sin embargo hoy elaboran otro tipo de alimentos como tortas, queques, quesadilla salva-

dorena, bocadillos de carne y queso, pizza, entre otros, los cuales venden en sus comuni-
dades.

Vision Mundial les ha facilitado un horno de lena industrial, el espacio para que puedan
cocinar y les ha brindado la capacitacién en la produccién de los diferentes productos, asi
como en las medidas higiénicas sanitarias necesarias. Ademas han apoyado a la represen-
tante del grupo con capacitacion en temas de desarrollo econémico.

La fase de promocién 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 pro-
duccion y venta de la reposteria han sido su proyecto piloto.

Las cuatro propietarias que conforman la red se reinen todos los dias para producir repos-
teria 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

4 PDA, por sus siglas Programa de Desarrollo de Area, son centros organizados por Vision Mundial para impulsar el
Desarrollo Transformador Sostenible.
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reparten entre ellas. Esto les ha dado un incentivo para seguir produciendo. Una
de ellas ahora prefiere dedicarse al negocio de la reposteria por ser mas rentable y
no a la reventa de hortalizas que a veces ha hecho. Otro de los beneficios que les ha
dado lared es que el fondo comtn les ha servido para hacerse pequefios préstamos
a corto plazo y sin intereses entre ellas, con el consentimiento de todas.

Se han enfrentado a los comentarios de sus comunidades recibiendo criticas 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. Ademds de trabajar jun-
tas, entre ellas se apoyan para resolver problemas de tipo personal.

Todas manifiestan tener el apoyo de sus parejas para dedicarse a sus actividades
econémicas. Algunas expresaron que las tareas domésticas son realizadas por sus
compaieros 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.

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.
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