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Resumen Ejecutivo

El programa CONINPYME, financiado por el FOMIN/BID vy ejecutado por
CONINDUSTRIA es un programa pionero de apoyo a las PYMEs Venezolanas, con un
apreciable grado de impacto y elevada eficiencia en su gestion. La evaluacion
intermedia ha sido realizada por un consultor internacional; Julio Fuster de Espafa, y
una consultora nacional independiente, Aymara Abraham. Ambos han realizado
entrevistas personales a 14 empresas beneficiarias, a las principales instituciones de
apoyo a las PYMEs en el pais, a una seleccion de consultores del programa, a la
Corporacion Andina de Fomento (CAF) y otras instituciones relacionadas.

La evaluacion intermedia ha seguido una metodologia propia del consultor
internacional, siguiendo las pautas de mejores practicas del Grupo de Donantes sobre
Programas de apoyo a las pequefias y medianas empresas y aplicada en otros paises
(México, Argentina, Hungria, Eslovenia, etc) y otros donantes (Union Europea, Banco
Mundial, etc.). Esta metodologia primero analiza el progreso de los indicadores del
Marco Ldgico del programa, frente al porcentaje de desembolso y aportacion local. En
este aspecto, el programa se halla mads o menos a la mitad de desembolso (algo
menos d aporte local) y el progreso de indicadores es adecuado en casi todas las
actividades. Se ha de sefialar que en el area de consultoria de consorcios
(agrupaciones, clusters) no se ha logrado progreso en cuanto a la realizacion de
contratos de consultoria, y se indican unas pautas para intentar relanzar esta
componente.

Respecto a la evaluacion de relevancia, eficiencia, impacto, sostenibilidad y
replicabilidad del programa, se ha analizado en la metodologia estos cuatro
componentes, cada una con varios sub-componentes y sus indicadores o variables de
valoracion (seccion 1.3). La evaluacibn de los sub-componentes se resume a
continuacion:

RELEVANCIA: MUY ALTA

COBERTURA (GEOGRAFICA Y SECTORIAL): BAJA

RELACION PRESUPUESTO-OBJETIVOS: ADECUADO

DISENO Y METODOLOGIA DEL PROGRAMA: MEDIA-ALTA
GESTION FINANCIERA Y OPERATIVA DEL PROGRAMA: ALTA
CONTROL DE CALIDAD Y MEJORAMIENTO CONTINUO: BAJO
IMPACTO EN LAS EMPRESAS BENEFICIARIAS: MEDIO-ALTO
MEJORA EN EL EMPLEO Y CAPACITACION: MEDIA-ALTA
CONSECUCION DE OBJETIVOS DELPROGRAMA: MEDIA
SOSTENIBILIDAD OPERATIVA: MEDIA-ALTA

O O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OOo
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O SOSTENIBILIDAD FINANCIERA: MEDIA
0 REPLICABILIDAD EN OTRAS REGIONES Y PAISES ANDINOS: ALTA

Como conclusion general se considera que CONINPYME has sido un programa
pionero con un grado importante de innovacion en su forma y métodos de apoyo a
las pequefias empresas en especial. Ha tardado més de lo previsto en ser
implementado y operativo, pero ahora esta ya en marcha con un elevado grado de
credibilidad (del programa e institucional de CONINDUSTRIA), impacto (si bien debe
mejorar su cuantificacién) y eficiencia operativa (si bien debe mejorar algunos
aspectos de la seleccion y supervision de consultores y el monitoreo de proyectos
de consultoria).

Las principales recomendaciones son:

e Continuar con el programa y extender la fecha de ejecucion del programa
al menos un afo (hasta Junio 2003 al menos), efectuando los pequefios
cambios descritos en este informe.

e Introducir una Fase (111) de Seguimiento voluntario subvencionado de los
proyectos de consultoria: de 25 a 30 horas sobre 3-5 meses con
seguimiento de TRES INDICADORES CUANTITATIVOS por el consultor,
faciles de medir y monitoreados por la UCC.

e Establecer limites maximos de asignacion de consultores en los proyectos
de consultoria.

e Implantar una Métodologia de Monitoreo y Control de Calidad del
Programa, que incluya los indicadores simples de impacto de los
proyectos de consultoria arriba mencionados.

e Establecimiento de otros centros regionales de promocién y ejecucion del
programa CONINPYME, 6 el que se derive de él en un futuro (ya existe
uno en Valencia y planes en otros Estados).

Esperamos que con estas pequefias modificaciones, el programa siga siendo
un referente como programa innovador y practico de apoyo a PYMEs en todo
el territorio de Venezuela.
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Introduccioén
1.1 Antecedentes

En el marco del proyecto CONINPYME, la consultora ACE (Espafia) ha sido
encargada de la evaluacion del disefio, el impacto y la eficiencia del programas
de apoyo a las PyMES. El método de evaluacion ha constado de entrevistas a los
gerentes y personal de la institucion ejecutora del programa (CONINDUSTRIA),
entrevistas en tres estados a delegados de instituciones regionales, a
organizaciones privadas y publicas de apoyo a PYMESs; entrevistas enfocadas a
quince empresas beneficiarias en tres Estados, revision de la documentacion
disponible de los programas y comparacion con las mejores practicas
internacionales y experiencia acumulada sobre programas similares en otros
paises de Latinoamérica y Europa.

El enfoque de la evaluacion del programa es eminentemente pragmatico,
buscando soluciones a posibles problemas de gestion, coordinacion, efectividad y
eficiencia operativa en la utilizacion de los recursos para la ejecucion del
programa. El enfoque fue presentado y discutido con la entidad ejecutora y con
un representante del BID en Venezuela. Concretamente, los impactos inmediatos
y finales sobre los procesos de negocio de las empresas, asi como los beneficios
publicos finales sobre la economia Venezolana han sido estimados muy
someramente en la evaluacion debido a la pequefa dimension del programa, de
datos de impacto y restricciones en el tiempo disponible.

1.2 Descripcion del Proyecto
1.2.1 Resumen del Marco Légico y Metodologia

El Marco Ldgico del proyecto CONINPYME se muestra en el Anexo 2. Este marco
l6gico es bastante general y deja a la Unidad Ejecutora la metodologia a aplicar
y los resultados precisos a obtener.

En resumen el programa se divide en cuatro componentes: cada uno de los
componentes se subdivide en varias actividades descritas a continuacion
brevemente, con sus indicadores y medios de verificacion. Los principales
indicadores y su cumplimiento se mencionan en el siguiente apartado.

Componente I: Instalacion de la Unidad Central de Coordinacion (UCC) en
CONINDUSTRIA

Serrano, 20 — 4° |. Madrid 28001. SPAIN
Tel: (34 - 91) 435 15 67. Fax: (34 - 91) 435 01 84
E — mail: acecomex@acecomex.com



ACE

Actividad 1: Actividad y Puesta en funcionamiento de la UCC en CONINDUSTRIA
Actividad 2: Inicio de al capacitacion del personal profesional
Actividad 3: Disefio operativo del programa

Actividad 4: Negociacion y firma de convenios con proveedores de informacién
tecnoldgica y sobre consultores

Actividad 5: Preparacion de los programas de formacion de consultores
Actividad 6: Disefio y puesta a punto del “roster” de consultores

Componente 1l: Promocién de las Actividades del Sistema de Informacién
Tecnoldgica y de Referencia de Consultores (SITRC)

Actividad 1: Seleccion y contratacion de una agencia publicitaria especializada
Actividad 2: Preparacion del material promocional

Actividad 3: Campafia publicitaria en medios de difusion tanto masivos, como
especializados

Actividad 4:Programa de mercadeo de los servicios del proyecto

Componente I11: Desarrollo y consolidacion de un Sistema de promocion
Capacitacion y de referencia de consultores

Actividad 1: Contrato con FIM-PRODUCTIVIDAD y supervision de ejecucion de
acuerdo a los términos del convenio

Componente 1V: Prestacion de los servicios de transferencia y adaptacion de
tecnologias y de promocion y referencia de consultores

Actividad 1: Provision de servicios de informacion
Actividad 2: Provision de servicios de asistencia puntual

Actividad 3:  Coordinacién y control de cumplimiento de proyectos de
mejoramiento y transferencia tecnolégica
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Actividad 4: Apoyo técnico al consorciamiento de PYMEs

Si bien el marco légico cubre los aspectos mas relevantes del proyecto, se deja
una gran libertad en el disefio especifico del mismo, en la metodologia a aplicar
y en los indicadores de éxito. Existen indicadores de cumplimiento cuantitativos
en los componentes I, 111 y IV, y se establecen como siguen:

Componente I, Actividad 6: - 50 consultores con experiencia, inscritos en el
“roster” de consultores

Componente |11, Actividad 1: - 60 consultores formados a razén de 20 por afio
- 225 consultores especializados a razon de 25 el
primer afio, 75 el segundo y 125 el tercero
- 480 consultores certificados a razon de 100 el
segundo afio, y 380 el tercero

Componente 1V, Actividad 1: - 1450 asistencias puntuales
- 1400 referencias de consultores

Componente 1V, Actividad 3: - 150 diagndsticos empresariales y proyectos de
asistencia tecnoldgica, distribuidos en 20 el primer afio, 50 el segundo y 80 el
tercero

Componente 1V, Actividad 4: - 11 consorcios apoyados, distribuidos en 1, el
primer afo, tres el segundo y 7 el tercero

Estos objetivos se incluyen en el Marco Ldgico en la columna de “medidas
cuantitativas de verificacion”. Sin embargo, no se indica como o con que
indicadores se efectuara la verificacion de “asistencias”, “diagndésticos y
proyectos de asistencia tecnoldgica” o “consorcios apoyados”. Los indicadores de
desempefio se dejan a la metodologia concreta a desarrollar en el Componente
I, Actividad 3: Disefio operativo del sistema. La metodologia utilizada y aprobada
para el proyecto fue la de FIM-PRODUCTIVIDAD (aunque después se
permitieron variaciones de consultores o de instituciones internacionales, como
la European Foundation for Quality Management- EFQM), y con ella se desarrolld
la formacién y los proyectos de consultoria (diagnosticos y proyectos de
asistencia tecnologica).

Sin embargo, la metodologia de FIM-PRODUCTIVIDAD es una metodologia
aplicada a la mejora de la productividad y calidad de las empresas, no del
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proyecto concreto. Ello implica que los indicadores de éxito y seguimiento de los
proyectos son PARA LAS EMPRESAS NO PARA EL PROGRAMA EN SlI. Ello ha
dado lugar a que los consultores establecen indicadores de sequimiento para los
proyectos de las empresas, pero no para ellos mismos ni para los resultados de
su_intervencion. Asi pues, NO EXISTEN MEDIDAS CUANTITATIVAS DE LOS
RESULTADOS DE LAS INTERVENCIONES DE CONSULTORIA HASTA LA FECHA.
Se envian unas encuestas después de terminada la intervencién, pero se
contestaron relativamente pocas (24 de 46 proyectos terminados de un total de
85 contratos firmados), y solo indican la satisfaccion general del cliente, areas
de la intervencion y una indicacién cualitativa del impacto de proyecto en las
posibles mejoras de la empresa (productividad, desperdicios, tiempos de
produccién, reduccion de costos, etc.)

El evaluador cree que esta falta de indicadores cuantitativos del impacto y
resultados de las intervenciones ES EL MAYOR FALLO DEL DISENO DEL
PROYECTO, y ademas es una pena, ya que tanto las entrevistas como los
cuestionarios recibidos y analizados (Seccion 4 de este Informe) indican
abrumadoramente que el programa tiene un gran impacto y es muy apreciado
por las empresas beneficiarias. Pero no se puede cuantificar este impacto, por lo
gue el resultado es algo deslucido por falta de comprobacién cuantitativa.

Respecto a la metodologia de FIM-PRODUCTIVIDAD, solo se sefialara que ésta
es de gran tradicion y una de las primeras del mundo compiladas y
normalizadas. Su primera version (La Norma 1.000 del COVENIN) y su posterior
adaptaciones por FIM-PRODUCTIVIDAD en 1981 (y adopcion como la Norma
1.980 del COVENIN), y en 1989 y finalmente en 1996, han dado lugar a uno de
los Manuales de Productividad y Calidad mas extensos y detallados ciertamente
de América Latina y posiblemente también del mundo industrializado.

La metodologia de FIM-PRODUCTIVIDAD es clara, simple de aplicar y detallada.
Otros esquemas conceptuales o “metodologias” — tales como la Serie
Internacional 1SO 9000, las metodologias del EFQM, las directivas de los premios
Deming (Japén) y Malcolm Baldridge (USA), son mucho mas esquematicas y
menos programadas. La metodologia FIM-PRODUCTIVIDAD se ha revisado y
adaptado a todos estos otros esquemas conceptuales, pero ademas tiene la
ventaja de contar con Manuales para empresas y consultores (financiados en
parte por la Corporacibn Andina de Fomento- CAF), y de incluir una
Modularizacion para PYMES, donde existen tres niveles de excelencia, en los que
la PYME puede ir progresando. Claramente, la metodologia FIM-
PRODUCTIVIDAD ES UNO DE LOS GRANDES ACTIVOS DE ESTE PROGRAMA Y
DEBERIA EXTENDERSE A OTROS PAISES DE AMERICA LATINA.
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El evaluador ha podido revisar y aplicar- ya que ha sido gerenciador de varios
programas similares en Argentina, Rusia, México, Hungria, Eslovenia, etc.-
similares metodologias en otros programas. La metodologia de FIM-
PRODUCTIVIDAD es de las mas claras y especificas en su concepcion y
descripcion, pero tiene un grave error en su aplicacion al disefio del programa
CONINPYME: NO HA INCLUIDO UNA FASE DE SEGUIMIENTO DE LOS
PROYECTOS DE CONSULTORIA PARCIALMENTE SUBVENCIONADA. Ademas, si
bien menos importante que el punto anterior, es excesivamente INFLEXIBLE, al
solo permitir 90 horas por empresa, sea cual sea el sector, tamafio de la
empresa, problema y complejidad de las operaciones, etc.

Como se vera en los resultados de las encuestas a empresas y consultores
(Seccion 4), el primer punto es mencionado unanimemente por empresas Yy
asesores. El pensamiento era que tras 90 horas de consultoria la empresa podria
(o deberia poder) contratar al consultor a precios de mercado para un
seguimiento de la implantacion y de los indicadores. Si bien ello es parcialmente
cierto, ya que una proporcion apreciable ha seguido con los mismos u otros
consultores, en MUCHOS CASOS NO HA HABIDO SEGUIMIENTO: solamente el
28% de la muestra de 30 empresas encuestadas habia realmente utilizado otros
asesores en los dltimos tres afios aparte del programa CONINPYME, y de ellos
solo algunos para el seguimiento del CONINPYME. Ello a pesar de que mas del
90% de las empresas encuestadas indican verbalmente que ESTAN DISPUESTAS
A SEGUIR UTILIZANDO ASESORES EN EL FUTURO, pero restricciones financieras
hacen que después estos deseos no se conviertan en realidad mas que una
minoria de casos.

Internacionalmente se ha comprobado en otros programas similares (se
desconoce la cifra para otros CDEs financiados por el FOMIN/BID), que solo
maximo entre el 10-30% de empresas utilizan a consultores a precios de
mercado después de un programa subvencionado de asistencia técnica. Es por
ello que estimamos que muchos de los esfuerzos de diagndsticos y proyectos de
mejoramiento de la productividad SE PIERDEN por falta de una Fase de
Seguimiento parcialmente subvencionada con los mismos consultores. De este
modo el seguimiento tiene un doble incentivo: es mas econdmico y no hay que
negociar otra vez (y otro contrato, esta vez sin CONINDUSTRIA como garante de
calidad) con los consultores o con otros nuevos, si los usados a la fecha suben
precios 0 quieren mayor tiempo o remuneracion de la que el empresario esta
dispuesto a pagar.
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En la pagina siguiente se muestra un esquema del ciclo de proyectos de
consultoria tal y como existe en la actualidad en CONINPYME. En la seccion 5 se
efectuardn recomendaciones concretas sobre su modificacion.

1.2.2 Estado General del Programa

El programa se halla a unos siete meses de su fecha inicial de terminacion tras
una primera prorroga de un afio (prevista para el 30 de Junio de 2001). Sin
embargo los desembolsos a 15 de Noviembre 2001 son solamente el 50,7% del
presupuesto BID del programa (US $ 911.245 frente a US $1.797.090). Si se
consideran los aportes locales la proporcion aun disminuye ligeramente (al
47,3%, o sea $1.408.982 frente al presupuesto total de $2.977.470).

Respecto al cumplimiento de los objetivos cuantitativos del programa — si bien
estos seran analizados mas en detalle en los capitulos siguientes- se sefialan el
progreso de los siguientes indicadores de la Matriz Ldgica:

a. En el Componente Ill, el programa debia formar a 60 consultores con
cursos largos, y ya los ha formado todos a la fecha. Debia especializar
con un taller corto a 225 y ha especializado a unos 120 hasta la fecha. Se
deberian certificar 480 consultores, pero esta certificacion no se ha
desarrollado hasta la fecha, por razones que se explicaran mas adelante.

b. En el Componente IV, Actividad 1 : Provision de servicios de informacion
deberian proveer 1450 asistencias puntuales a empresas y 1400
referencias a consultores. Esta actividad fue cambiada, con el acuerdo del
FOMIN/BID, a talleres de formacion grupal, ya que la demanda de
informacion puntual no se materializaba. Hasta la fecha se han celebrado
44 talleres sobre diversos temas de interés para mas de 1000 PYMEs que
han participado en los mismos.

c. En el Componente IV, Actividad 2: Provision de servicios de asistencia
puntual no existen indicadores cuantitativos.

d. En el Componente 1V, Actividad 3: Coordinacion y control de
cumplimiento de proyectos de mejoramiento y transferencia
tecnoldgica, se deberian cumplir 150 diagnésticos y planes de
asistencia técnica. Hasta la fecha se han firmado 87 contratos de
asistencia técnica, de los cuales unos 48 estaban ya finalizados al
15 de Noviembre 2001.
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CICLO DE SERVICIOS DE CONSULTORIA OFRECIDOS POR EL PROGRAMA
CONINPYME

ETAPA PROMOCION Y MERCADEO

o Aprobado

ETAPA DIAGNOSTICO DE CONSULTORIA

Revisién
Diagnostico

Aceptacm del Diagnostico

ETAPA PLAN DE MEJORAS

Revisiéon
Plan de Mejora

Solicitud Privada de Seguimiento d los mismos u otros consultores

SEGUIMIENTO DE ACCIONES PRIORITARIAS DE
MEJORA
(A solicitud del empresario)

( NO SUBVENCIONADO )
I | |
SOLICITUDES A SEGUIMIENTO DE DESARROLLO DE
INSTITUCIONES INDICADORES OTROS PROYECTOS
FINANCIERAS (CERTIFICACION..) J
12 OCITAariv, U =— Zmll‘l
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e. Finalmente, en el Componente 1V, Actividad 4: Apoyo técnico a
Consorciamiento de PYMEs se debian apoyar 11 consorcios. En este
actividad no se ha logrado apoyar directamente ningln consorcio con un
contrato de consultoria, si bien algunos se han formado a raiz de
asistencias técnicas a empresas individuales.

También se debe resaltar que el presupuesto contenia US $200.000 de
Imprevistos, que el FOMIN/BID ha aceptado sean utilizados en la creacion de
una Unidad en CONINDUSTRIA de analisis de coyuntura y legislacion que afecte
al sector industrial. Esta unidad, denominada CONINCEEL, tiene un presupuesto
BID de $209,3000 mas $139,400 de Aporte Local. De estos fondos hasta la
fecha se han desembolsado $73.904 (el 35,3%) de fondos BID y $48.386 de
fondos locales (el 34,7%), dando una proporcion total de desembolso de 35,1%
en este capitulo.

En el ANEXO 2 se muestra una tabla con las cantidades en US $ y porcentajes
de fondos BID, locales y totales en el presupuesto y los montos ejecutados al 15
de Noviembre 2001 (es decir segun la ultima solicitud de desembolso a esta
fecha).

Respecto a los sectores a los que se ha provisto de asistencia tecnologica,
destacan los sectores de confeccidon (26% del total de proyectos hasta la fecha),
el metal-mecéanico (16%0), el plastico y el de artes graficas (cada uno el 12%). El
Grafico 1 abajo muestra la distribucién segun empresas con contratos firmados a
principios de Noviembre 2001.
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Grafico 1

DISTRIBUCION DE LAS EMPRESAS ASISTIDAS
POR SECTOR ECONOMICO

Auto-Partes  CUChO  Quiimico Alimentos

2% 0 2%
Calzado 2% e °

%

Metalmecanico
16%

Béctrico
7%

Confeccion
Juguete 28%
5%
Artes Gréficas

12% Rastico
12%

Respecto a la tipologia (o sea las areas prioritarias de la Fase de Mejoras) de
proyectos de consultoria ejecutados o en ejecucion, destaca en casi todos los
proyectos el area de mercadeo, estrategia y ventas ( el 75% de los proyectos
indican que haran actividades en esta area), seguido de mejoramiento de la
productividad en general (el 40%) y calidad y reduccion de desperdicios (el
23%). De nuevo estas cifras son sobre los proyectos contratados y cuyo
diagndstico fue ejecutado. El Grafico 2 refleja estas proporciones, que varian
significativamente de las que los empresarios indican ellos mismos en las
encuestas efectuadas a una muestra de 30 empresas beneficiarias (ANEXO 5).

Gréafico 2

Serrano, 20 — 4° |. Madrid 28001. SPAIN
Tel: (34 - 91) 435 15 67. Fax: (34 - 91) 435 01 84
E — mail: acecomex@acecomex.com




ACE ASESORES DE COMERCIO EXTERIOR S.L.

Distribucién de Proyectos de Consultoria por Tipo de Proyecto
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Reduccioén de costos y de tiempos de entrega de producto
Organizacion y Recursos Humanos
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1.3

1.3.1

ACE

Metodologia de Evaluacion

Disenno/ Enfoque General

La metodologia de evaluacién fue descrita en la propuesta de esta evaluacion y
posteriormente discutida con la Unidad Ejecutora y con el BID en su oficina de
Caracas. El enfoque de la evaluacidén se basa en analizar el ciclo de proyectos de
apoyo a PYMEs, esquematizado en el siguiente gréfico:

(™

1. IDENTIFICACION DE
LAS NECESIDADES DE
LAS PYMEs

8- CONTINUACION DEL
PROGRAMA O
MODIFICACION

7- EVALUACION
INTERMEDIA

6- IMPLEMENTACION Y
PRIMEROS RESULTADOS

I:@

2- DISENO Y
METODOLOGIA
DEL PROYECTO

3- ACUERDOS CON
INSTITUCIONES DEL SECTOR
PRIVADO, ENTES PUBLICOS

4- DISENO FINAL Y CREACION

DE INFRAESTRUCTURA
PARA LA GESTION DEL
PROYECTO

Q: 5.

PRUEBA PILOTO Y
CONFIRMACION DE
VALIDEZ DEL DISENO

=
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La metodologia de evaluacion empleada se puede esquematizar en cuatro
componentes segun el esquema siguiente:

Componentes de la Evaluacién

Relevancia 'y
Cobertura

A
Eficiencia P . | Autosuficienciay
Operativa b " Replicabilidad
A 4
\ Efectividad e /
Impacto

Cada componente se evaluara teniendo en cuenta una serie sub-componentes, que a
su vez se evalian en funcién de variables cualitativas, y cuando es posible, indicadores
de cumplimento cuantitativos. EI componente mas dificil en este tipo de programas de
apoyo no-financieros siempre es la valoracion de impacto.

Los métodos de Evaluacion del impacto de programas de apoyo a empresas se puede
clasificar segun el método y muestra utilizados en:

17

Experimental: usa una muestra grande de empresas, con seleccion
aleatoria 0 no-aleatoria de la muestra, y realiza la comparacién con un
grupo de control (es decir un grupo de empresas similares que no ha
recibido la asistencia).

Cuasi-experimental: se trata de una comparacion cuidadosa -pero
estadisticamente poco relevante- de una muestra realizada contra un grupo
de control (seleccionado también con cuidado, pero no aleatorio).
No-experimental: se compara el impacto sobre una muestra, a base de
estudiarla antes y después del programa, pero no con referencia a un grupo
de control.

Casos: se estudian casos y se extraen conclusiones no estadisticas sobre
ambas efectividad e impacto.

El consultor evaluador debe elegir uno o varios de los métodos mencionados en
funcidén de la disponibilidad de datos, del tamafio de la muestra deseado y de la
precisidn que requiera la medicién del impacto. Debido a la escasez de tiempo, en
esta evaluacion se utilizaron exclusivamente métodos no-experimentales
y la descripcion de tres casos (los términos de referencia exigian dos).
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Las categorias de cada componente de la evaluacion y variables de andlisis o
indicadores de desempefio para cada uno de los cuatro componentes son:

Variables del Analisis de Relevancia y Cobertura

Categoria Variables de Analisis

1. Relevancia e Porcentaje de PIB y empleo de la PYMEs
e Competitividad relativa frente a paises y regiones vecinas
e Areas de mayor debilidad de las PYMEs objetivo
[ ]

2. Cobertura e Ambito geografico cubierto por el programa
e Numero de PYMEs asistidas frente al universo total
e Planes de extension geografica
e Co-financiacion por entes locales de los servicios

3. Relacién presupuesto- e Coste de servicio por PYME asistida

objetivos e Duracion y coste de proyectos y actividades

Variables del Analisis de Efectividad e Impacto

Categoria Variables de Analisis
1. Mejoraen las e Incremento de ventas, valor agregado, salarios, ratios de
empresas rentabilidad (sobre activos, capital, etc.).
beneficiarias e Productividad de las empresas (ratios de produccion y de

valor agregado por insumos)

Inversiones de capital

Costes relativos con respecto a competencia

Niveles de consumos de energia

Niveles de Seguridad en el trabajo y medidas adoptadas

PNacialada v AdactvciianilLia Ada vaaidiiaa

2. Mejoras en el Empleo Creacién de nuevos empleo por categoria y sector
y Capacitacion e Total y nivel de salarios en las empresas beneficiarias
¢ Niveles de calificacion y motivacién empleados

3. Consecucion de ¢ Numero de empresas asistidas frente a objetivos
objetivos del e Nivel de satisfaccion de empresas asistidas
programa

18
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Variables del Analisis de Eficiencia Operativa

Categoria

Variables de Anélisis

1. Disefio y Metodologia

Seleccion de los beneficiarios

Duplicacion/ competencia con otros programas

Formulas de recuperacion de costes y precios
Descentralizacion/ centralizacion de la prestacion
Promocion de la oferta privada de servicios de consultoria y
formacion

2. Gestion del Programa

Método de asignacion de proyectos a consultores
Técnicas y herramientas de mercadeo y promocion
Organizacién y recursos Humanos

Administracion y procedimientos

Sistemas informaticos de soporte

Coordinacion con instituciones externas

3. Control de Calidad y
Mejora Continua

Sistemas de Auto-evaluacion y de Control de Calidad
Utilizacion de tecnologias y técnicas avanzadas para estos
objetivos

Variables del Analisis de Autosuficiencia y Replicabilidad

Categoria

Variables de Analisis

1. Autosuficiencia
Operativa

Recursos fisicos, estructura y espacio

Recursos humanos y su capacitacion

Recursos de informacién y soluciones tecnolégicas
Potencial de innovacién en la prestacion de los servicios
ofrecidos, pasada y futura

2. Autosuficiencia
Financiera

Potencial de atraccion de recursos financieros de los
sectores publico y privado

Proporcion de Costos recuperables y disminucion de
subsidios

3. Replicabilidad

Potencial de replicacidn en otras regiones y paises
Facilidad de transferencia de metodoloaia v personal

19
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1.3.2 Fuente de Datos e Informacion

Para efectuar la evaluacion se mandaran cuestionarios a todas las empresas
beneficiarias con proyectos de consultoria terminados (o cerca de su
terminacién) hasta el 23 de Noviembre 2001 ( 65 empresas) y se efectuaran
trece entrevistas personales con PYMEs beneficiarias, seleccionadas tanto por
CONINDUSTRIA y como al azar, con objeto de estimar lo mejor posible, dentro
del tiempo disponible para la evaluacion la efectividad y el impacto sobre las
empresas beneficiarias. También se enviaron cuestionarios a 30 consultores del
programa, que habian realizado uno o0 mas proyectos en el programa.

La principal fuente de datos para la evaluacion han sido las 30 respuestas a los
cuestionarios enviados a empresas, los 14 cuestionarios recibidos de los
consultores, las trece entrevistas en profundidad con empresas, entrevistas con
instituciones, otros programas de asistencia PYMEs, responsables de
gobernaciones estatales, de Camaras Industriales regionales y la documentacién
del programa. También se ha revisado numerosa documentacion y estudios
sobre PYMEs en Venezuela y la industria en general, disponible en esa fecha. En
el Anexo 4 se muestra la bibliografia consultada y examinada durante la
evaluacion.

1.3.3 Instrumentos

Se emitieron cuestionarios cortos a todas las empresas beneficiarias con
proyectos terminados o a punto de terminar, y se siguié su devolucion mediante
llamadas telefonicas personales a los gerentes. En el Anexo 5 se muestran los
cuestionarios cortos enviados a todas las empresas beneficiarias y a los
asesores, asi como las cuestionarios largos utilizados en las entrevistas en
profundidad (fueron enviadas por correo electrénico con anterioridad a las
entrevistas). El Capitulo 3 de este informe muestra algunos gréaficos y
conclusiones desprendidas de la tabulacion de resultados de los cuestionarios a
empresas y asesores.
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Entrevistas a Empresas beneficiarias de Consultoria Tecnoldgica

ACE

Empresa EM Sector Tipo proyecto Resultado Satisfaccié | Seguimient
P Corto Plazo n del o]
cliente consultoria
s
Plasticos | 17 Plastico Ventas, Reduccion 4- Si
SantaCruz | 0 Productividad, costos Excelente CA
Calidad Alianzas JCCA
Estratégicas
Exportacion
Seven- 15 Confeccién Ventas, Productividad | 3- Bueno No
Team ( Aerdbic, Produccion, mayor y
ropa Recursos reduccion de
deportiva) Humanos costos y
desperdicios
Venfilca 48 Metal- Productividad | Reduccion de 4- Si, de la CAF
Mecanica Calidad costos Excelente
( Filtros ind) Aumento de
productividad
Supulca 24 Plastico Mercadeo y Mejora 4- Si
Ventas, Rentabilidad, | Excelente Paipyme
Vision y Restructuraci Pard
Estrategia on,
Duplico
ventas
Prodisefos | 55 Bolsos y Productividad Mejora 4- Si
(Vernet) Empaques Calidad y algo | Productividad | Excelente CAF
Promocionales mercadeo Reduccion Exportacion
costos,
Duplica
ventas
Tanild 34 Confeccion | Organizacion Organizacion 4- Si
Normalizacion, adecuada, Excelente ECCAT
Productividad, | Productividad Privado
Calidad por mejora de
procesos
Industrias | 25 Alimentos Productividad Aumento 3- Bueno No
Batey Calidad Productividad
Mejora
Calidad
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8 | Ind. Metal | 80 Metal- Produccion Incremento 4- Si
Mecéanicas Mecénica Seguridad Produccion, Excelente PTGy
Rainbow ( recipientes y Recursos reduccion Paipyme
tanques) Humanos desperdicios, Pard
Disminucion
tiempos
9 | AguaDulce | 6 Trajes de Produccion Organizacion 3-Bueno No
bafio a primero, y Mercadeo
medida mercadeo/ mejores
enfoques
después
10 UNINCA 12 Uniformes, Ventas, Aumento 4- No
camisas y procesos y productividad | Excelente
bragas produccién y disminucion
desperdicios
11 LCR 16 | Dispositivos Ventas, Aumento 3-Bueno Si
Electrénica arranque/ Produccién, | Productividad Asesor
Fotocélulas Calidad Conformidad Independien
normas te
Disminucion 1SO 9000
tiempos de
entrega
12 | Manufactu | 10 Camisas Produccion Conformidad | 2- Regular | No, asesor
ras Kolster (Suéteres) Calidad Normas de
mercadeo
privado 400
uUsD
13 | SOMANIN | 80 Estructuras Procesos Asistencia 3-Bueno Si,
CA metalicas Calidad apertura Asesor 1SO
Recursos nueva fabrica 9000 y pago
Humanos Reduccion Fondonor-
costos y ma
clientes algo
14 | Transmag | 35 Metal- Produccion, | Productividad | 3- Bueno No
meca Mecénico Calidad, Reduccion de
Control Costos, etc
Financiero
TOTAL 4-Excelente Si 7
Z%RBeugeunlgr No 7
1- Malo 50 %
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1.34 Equipo de Evaluacién

El equipo de Evaluacion ha consistido en un Consultor internacional, Julio
Fuster Bragado representando a la consultora ACE (Espafia) y un consultor
local, Aymara Abraham, que ha sido formada en el curso largo de consultores
del programa. La evaluacién ha sido desarrollada con una mision de campo de
11 dias ( 13 a 24 de Noviembre 2001), complementada por trabajo de
preparacion y finalizacién en Espafia y Venezuela.

El Sr Fuster cuenta con experiencia tanto en la gerencia directa como en la
evaluacion de programas similares de desarrollo de PYMEs en América Latina,
Europa del Este, Mediterraneo Sur y Asia, financiados por la Comision Europea,
Bancos Mundial, Interamericano, Asidtico y Europeo de Desarrollo. La
metodologia descrita en esta evaluacion fue desarrollada inicialmente en un
proyecto para el Banco Mundial en México, y mas tarde contrastada con las de
USAID, Bancos Interamericano, Asiatico y Europeo de Desarrollo y Fomento.
Sigue las caracteristicas y recomendaciones del Grupo de Trabajo de la OCDE y
de la Organizacién Mundial del Trabajo (OMT o ILO en inglés) sobre Evaluacion
de Programas de Desarrollo Empresarial. También es muy similar, si bien intenta
ser mas cuantitativa y mas sencilla que la de la CEPAL, descrita en los términos
de referencia. Como complemento se ha rellenado también las casillas de
evaluacion de los Ejes de Trabajo de la Metodologia CEPAL de Evaluacion de
Centros de Desarrollo Empresarial, y aparecen en el Anexo 6. Estos
“benchmarks” y ejes de trabajo también han sido considerados en la evaluacion
y recomendaciones.

1.3.5 Factores Limitantes

Como casi todas las Evaluaciones, se dispone de un tiempo limitado para su
ejecucion y por lo tanto la muestra de entrevistas y envio de cuestionarios no
puede ser muy amplio. Se estima poder conseguir 30-35 cuestionarios a
empresas, 10 de asesores, y rellenar doce cuestionarios largos en las entrevistas
en profundidad.

Adicionalmente, se cuenta con escasos datos de control de calidad o auto-
evaluacion de los proyectos de asistencia tecnoldgica, ya que anterior al trabajo
de campo solo habia 24 cuestionarios de empresas beneficiarias. Existen mejores
datos sobre el grado de satisfaccion de los talleres, pero son muy cualitativos.
Ello implica que se deberd basar la evaluacion casi exclusivamente en la
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informacion obtenida en el transcurso de este ejercicio de evaluacion intermedia
y en la documentacion existente.

1.4 Organizacion del Informe
Este Informe Final se organiza como sigue:

e El capitulo 2 analiza la relevancia y cobertura geogréafica y sectorial del
programa

e el capitulo 3 analiza la eficiencia operativa del programa y su gestion
financiera y de recursos

e el capitulo 4 analiza la efectividad del programa en la consecucion de sus
objetivos y metas cualitativas y cuantitativas, y se estima el impacto en las
empresas beneficiarias y en su entorno. También se incluye un resumen de
resultados de las 30 encuestas y entrevistas a empresas clientes y 14 a los
consultores

e el capitulo 5 analiza su potencial de autosuficiencia financiera terminado el
proyecto actual y la posible replicabilidad del programa en otras regiones o
paises

e el capitulo 6 resume las conclusiones y describe recomendaciones concretas
para la mejora del programa y su continuidad. Estas han sido clasificadas por
su importancia en Requisitos, Muy Recomendables y Recomendables.
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2. Relevancia y Cobertura del Proyecto
2.1 Introduccion

El primer factor a analizar es la justificacion (o l6gica) del programa, es decir
su relevancia para el contexto econdémico de Venezuela.

2.2 Cambios en el Contexto del Programa y examen de Supuestos

No existen grandes cambios en el contexto econdémico del programa. La
reduccion del PIB de Venezuela en el afio de lanzamiento del programa fue
del 6,1 % en 1999 (-9,2% for industrial GDP) y del 3,2 % en el afio 2000. En
el afio 2001, las primeras sefiales son positivas y se espera un crecimiento
cercano a 0% 06 ligeramente positivo en el 2001 y 2002

SUPUESTOS DEL OBJETIVO GENERAL

- Acceso de las PYMEs a mecanismos financieros adecuados: no
excesivamente positivos. El crédito privado es escaso y el FONCREI

- Estabilidad politica y econdmica: Actualmente existe una considerable
inestabilidad politica. A seguir segun eventos.

- Continua el apoyo publico y privado a las PYMEs: el apoyo publico sigue
siendo escaso, y CONINPYME en parte suple esta falta de apoyo.

SUPUESTOS DEL OBJETIVO ESPECIFICO:

- Suficiente numero de buenos profesionales interesados en dedicarse a
la consultoria: Existen muchos buenos consultores y formadores en
Venezuela.

- Disponibilidad de docentes facilitadores para los cursos y actividades:
Existe apoyo docente e institutos de primera categoria en el area de
productividad, calidad y competitividad.

- Respuesta efectiva de parte de las PYMEs (a consultoria de asistencia
tecnoldgica): Se sigue observando buena respuesta de las PyMEs a los
esfuerzos comerciales de CONINPYME
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- Interés en participar en cadenas y consorcios: Esta area no esta
comprobada aun, ya que los esfuerzos hasta la fecha han sido inatiles
para la obtencion de contratos.

2.3 Validez de la l6gica y cobertura del programa

Valoracion de la Relevancia y Cobertura

RELEVANCIA

El Programa se inicio en una época critica para la economia (1999), el afio
de catastrofes y crecimiento negativo. Sigue teniendo una importancia vital
para las PyMEs

Asistio a un grupo de empresas a sobrevivir, reestructurar o mejorar su
productividad. Su cobertura de apoyo ha sido piloto ( 85 empresas, 60
consultores formados, 30 con proyectos, etc.), pero ya ha tenido el mérito
de demostrar y dar casos de éxito. Ha asistido en el area centra, pero se
entendera a otras provincias pronto.

COBERTURA (GEOGRAFICA Y SECTORIAL)

Cobertura solamente de la region central- si bien extendiéndose
paulatinamente, y con acuerdos de cofinanciacion firmados con tres
Estados.

Ambito actual PYMIS, necesidad de extenderse a servicios en un futuro. El
ambito industrial es adecuado para el proyecto piloto, pero en una segunda
fase se deberian incluir empresas de servicios.

RELACION PRESUPUESTO-OBJETIVOS

Presupuesto adecuado a objetivos de numero de empresas, consultores
formados etc., si bien periodo de ejecucién programado era demasiado
corto (3 afios) para una correcta implementacion.

Cofinanciacion con Estados (Aragua, Carabobo y Miranda hoy) y grandes
empresas (PDVSA) es muy prometedora para extender el programa tanto
geograficamente como a otro tipo de asistencias a PyMEs ( proveedores,
mercadeo, etc)
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2.4 Pertinencia continua del programa

La pertinencia continua del programa es considerada MUY ALTA. El programa
ha sido pionero y sigue siendo un referente de apoyo a PyMEs en Venezuela

2.5 Repercusiones de continuar el Programa con o0 sin
reformulacion

EL programa podria continuar con el disefio actual y aun continuaria siendo
atil y relevante, especialmente para las pequefias empresas. Sin embargo,

consideramos que seria mucho més efectivo con los cambios sugeridos en la
seccion 5.

RELEVANCIA: MUY ALTA
COBERTURA (GEOGRAFICA Y SECTORIAL): BAJA

RELACION PRESUPUESTO-OBJETIVOS: ADECUADA
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3. Analisis de Eficiencia Operativa del Programa
3.1 Introduccion

El programa en general es eficiente y esta bien controlado. Se esta encima
de los consultores de los proyectos, existe espiritu de colaboracion, etc. La
UCC es una unidad de CONINDUSTRIA y hasta la fecha ha supuesto
numerosas ventajas operativas. En un futuro, sin embargo, deberia buscar
una mayor independencia operativa.

3.2 Eficiencia de las Actividades del Programa

Valoracién de la Eficiencia Operativa

DISENO Y METODOLOGIA DEL PROGRAMA

- Disefilo generalmente adecuado (algunos fallos sefialados en las
siguientes secciones, como la falta indicadores cuantitativos para el
seguimiento del programa y del rendimiento de los consultores).

- Poca utilizacién de nuevos consultores (unos 30 de un registro de 280).
Concentracion excesiva en dos grupos de consultoria- una consultora y
su antigua empleada con el 27% de contratos- y otro grupo con cuatro
consultores con 16,5% de contratos hasta la fecha.

GESTION FINANCIERA Y OPERATIVA DEL PROGRAMA

- La seleccion de consultores es transparente y “tecnol6gicamente
avanzada” (por Internet) pero su ingreso en la base de datos es poco
supervisado. Sin embargo, el “matching” (lista corta de consultores para
una empresa determinada o cruce con perfiles adecuados) esta bien
controlado y se asegura que los perfiles sean los idéneos a las
necesidades de la empresa. Existe competencia entre consultores, pero
al no haber categorias ganan siempre unos pocos (los mas
experimentados y cualificados, creAndose un oligopolio “de facto”.

- Existe una buena gestion y control financieros, y buen uso de
tecnologias de informacion e Internet/Intranet en todas las areas.

- Los recursos humanos de la UCC estan bien calificados y son
competentes, pero una elevada rotacion de ejecutivos de cuenta y la
falta de un tercer ejecutivo “ de facto” todo el periodo hace que el
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trabajo de la UCC sea en permanente tension y escasez de tiempo (de
supervision).

- Existe una actitud de mercadeo agresivo para obtener nuevos clientes
(con espiritu de sector privado), pero excesivamente basado en el
esfuerzo personal. Ello debe evolucionar a una venta mas “ institucional”
( ver seccion 6.3)

CONTROL DE CALIDAD Y MEJORAMIENTO CONTINUO

- Falta un sistema de control de calidad, de monitoreo de resultados y
de los indicadores del Programa (si existen para que las empresas
implanten y puedan monitorear sus proyectos de productividad), o una
medida homogénea de satisfaccion de clientes en los proyectos de
consultoria (si en los talleres de informacion grupal)

- No existe una metodologia o proceso de mejora continua, estilo 1SO
9000, ni se piensa en auditorias de control , ni el tratamiento de no-
conformidades, etc., y eso en una organizaciébn que predica, forma e
implanta proyectos de productividad y calidad total!

3.3 Informes del Programa

Los informes del programa son detallados y adecuados. El departamento de
contabilidad de CONINPYME suministra una contabilidad detallada y el
programa permite casi todo tipo de busquedas por campos. El reporte
trimestral al BID es adecuado, si bien carece de los indicadores de
cumplimiento e impacto sugeridos en el Capitulo de Conclusiones y
Recomendaciones.

3.4 Problemas en la Ejecucion del Programa

Seleccién de Consultores

El método disefiado de seleccion de consultores para los proyectos de
consultoria es transparente, pero no existe una politica de “promocionar”
nuevos consultores entre los nuevos CVs presentados. Ello da lugar a
excesiva concentracion de proyectos de asistencia técnica en algunos
consultores/as. El caso mas destacable es una consultora que ha realizado 16
contratos de los 76 contratados a finales Septiembre 2001 (21% del total).
Otros consultores han realizado 5 y 6 casos cada uno (8-9%).
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Falta de Recursos

Existe una mentalidad de * ahorro de costes” muy encomiable. Sin embargo
se ahorra demasiado en recursos humanos ( un tercer ejecutivo) y en la
antena de Carabobo ( falta de linea de Internet)

3.5 Conclusiones y recomendaciones

DISENO Y METODOLOGIA DEL PROGRAMA: MEDIO-ALTOS

GESTION FINANCIERA Y OPERATIVA DEL PROGRAMA: ALTA

CONTROL DE CALIDAD Y MEJORAMIENTO CONTINUO: BAJO
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4 Analisis de Efectividad e Impacto del Programa
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4.1 Logro de los Componentes del Programa

4.1.1 Planificados y reales hasta la fecha

Cumplimiento de los objetivos cuantitativos del programa de la Matriz Ldgica:

o

En el Componente | se debian realizar una serie de actividades de
preparacion: planificacién del programa, lanzamiento de la licitacion para
la empresa de formacién de consultores y de metodologia, estudios sub-
sectoriales, etc. Estas actividades se realizaron todas correctamente, si
bien tomaron considerablemente mas tiempo del estimado en el primer
cronograma del programa. Ello fue debido a las causas abajo resefiadas
de cumplimiento de requisitos previos del programa previos al
desembolso.

En el Componente 1l se debia de establecer la Unidad Central de
Coordinacion (UCC), director y staff de la UCC, establecer sistemas de
informacion y administracion, etc.

Antes del primer desembolso se debieron cumplir una serie de requisitos
previos de los Componentes | y Il: contratar a un director de programa,
establecer la oficina, llegar a un acuerdo con una empresa que proveyera
la metodologia de los proyectos de consultoria, etc. Estos requisitos se
cumplieron, pero tardaron cerca de doce meses, debido a la negociacion
de una pre-financiacién de los estudios sub-sectoriales, la seleccion del
director del programa, etc., y debido a un error en el primer contrato
enviado a CONINDUSRIA por el FOMIN/BID.

En el Componente 111, Actividad 1, el programa debia formar a 60
consultores con cursos largos, y ha formado a 59 a la fecha (98%). Debia
especializar con un taller corto a 225 y ha especializado a unos 120
(53%) hasta la fecha. Se deberia certificar a 480 consultores, pero esta
certificacion no se ha desarrollado hasta la fecha (0%).

En el Componente 1V, Actividad 1: Provision de servicios de
informacion, deberia proveer 1450 asistencias puntuales de informacion a
empresas y 1400 referencias a consultores. Esta actividad fue cambiada,
con el acuerdo del FOMIN/BID, a talleres de formacion grupal, ya que la
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demanda de informacion puntual no se materializaba. Hasta la fecha se
han celebrado 44 talleres sobre diversos temas de interés para las PYMEs,
con un total de informacién a unas 1300 personas (85% a empresas)

En el Componente 1V, Actividad 2: Provisidon de servicios de asistencia
y asesoramiento puntual a empresas (“help-desk”); no existen indicadores
cuantitativos de cumplimiento. Se ha asesorado a empresas en temas
generales en el inicio y seguimiento del proceso de consultoria y en los
talleres del Componente 1V, Actividad 1 (?)

En Componente 1V, Actividad 3: Coordinacibn y control de
cumplimiento de proyectos de mejoramiento y transferencia tecnoldgica,
se debian cumplir 150 diagnosticos y planes de asistencia técnica. Hasta
la fecha se han firmado 85 contratos de asistencia técnica (57%), de los
cuales 48 estén ya finalizados y pagados (32%).

Finalmente, en el Componente 1V, Actividad 4: Apoyo técnico a
Consorciamiento de PYMEs se debia apoyar 11 consorcios. En esta area
no se ha logrado directamente apoyar ninguna con contratos, si bien
algunos se han formado a raiz de asistencias técnicas pero sin contratos
con consultores. Tres consorcios parecen prometedores para el 2002
(0%).

Respecto al sub-programa de analisis legal y econdmico
(COINCEEL) afadido gracias al presupuesto de Imprevistos del
programa, no se han establecido indicadores cuantitativos de
cumplimiento para la Unidad o sus miembros, si bien estaba contemplado
incluirlos en el Marco Logico del Programa. En la actualidad, se efectian
informes trimestrales y se emite un analisis de coyuntura econémica. Los
presupuestos de esta Unidad se consolidan y se reporta conjuntamente
con los de CONINPYME por el director del programa.

La tabla en la péagina siguiente refleja en detalle los % de progreso y
cumplimiento de los indicadores cuantitativos del programa hasta la fecha.
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Componente/ | Descripcion Objetivos Alcanzado a % Comentarios
Actividad cuantitativos 15/711/01
Programa
Componente Preparacion lanzamiento si 100 Terminado
I
Componente Instalar funcionando si 100 Terminado,
1 UCC ahora
expansion
Componente Formacion 60 56 93 Terminado
1 de
consultores
Componente Talleres de 225 56 En curso
11 consultores 350 38
350 168
Componente Informacion 1450 a 1000 a PYMEs 69%0 En curso tras
v/ a empresas PYMEs y (talleres PYMEs redefinicion
Actividad 1 y 1400 a grupales) ? consult objetivos
consultores consultores
Componente Asistencia Sin objetivos Algunas N/A No
v/ puntual a asistencias formalizado
Actividad 2 PYMEs informales
Componente Consultoria 150 PYMEs 85 contratos 57 En curso
v/ a PYMEs
Actividad 3
Componente Consultoria 11 0 contratos, 0 Intentando,
v/ a consorcios varios necesita
Actividad 4 consorcios asistidos reformulacion
informalmente
Imprevistos CONINCEEL Sin Informe ? En curso
(UAEI) especificar: trimestral,
Informes, discusiones,
foros, etc. foros no
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4.1.2 Repercusiones de deficiencias encontradas

e Uso intensivo de algunos consultores y poco o nada de casi
toda la base de datos restante (250 CVs).

e No se ha llegado a desarrollar metodologia y know —how de
proyectos cluster o consorcios.

4.2 Componentes, efectos e impacto del Programa

4.2.1 Efectos planificados y su contribucién al propdésito

En esta seccion se resumiran los beneficios e impactos de las
diferentes Componentes del programa, y se describe su
consecucion estimada hasta la fecha.

4.2.2 Impacto estimado a medio y largo plazo

Valoracion de la Efectividad e Impacto

IMPACTO EN LAS EMPRESAS BENEFICIARIAS

- Entrevistas y cuestionarios indican un claro y acusado
reconocimiento por las empresas de un incremento en la
productividad-eficiencia-calidad en las empresas beneficiarias

- La falta de indicadores cuantitativos no ha permitido
cuantificacion real de la mejora e impacto- Fallo del disefio
metodologia del programa, que debe subsanarse

- Se deberan poner indicadores sencillos de seguimiento de
proyectos y consultores, monitoreados por la UCC

MEJORAS EN EL EMPLEO Y CAPACITACION

- Formacion de consultores (cursos y talleres), empresarios
(talleres) y personal (proyectos) buenos y apreciados por
empresas y la mayoria de consultores

- Los talleres de homologacion de consultores son demasiado
cortos ( 24 horas)

CONSECUCION DE OBJETIVOS DELPROGRAMA (EFECTIVIDAD)
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- Consecucion de mas de la mitad de los objetivos en algunas
Actividades y menos (o nada) en otros, a la mitad de ejecucion
del presupuesto. Probable consecucion de los objetivos con
una prorroga de un afo o afio y medio (finalizando en Junio
2003 o en Enero 2004)

4.2.3 Efectos no planificados y su congruencia con el
propdsito y las prioridades del FOMIN/BID

No se estiman efectos no planificados. Se estima que los efectos
siguen todas las prioridades del FOMIN/BID en el establecimiento de
CDEs.

4.3 Resultados resumidos de las encuestas a clientes y
consultores

El impacto de este programa se estima de la encuesta a 30 empresas
beneficiarias y a 14 consultores, respecto a las areas en que se ha trabajado
y el impacto que ha tenido sobre la productividad, calidad, mercadeo, costos
y mejora de la calidad o en la gama de productos.

Encuesta a las empresas:

El 93% de las empresas encuestadas considera tener un excelente o buen
grado de satisfaccion con el programa (de entre cuatro categorias:
excelente, bueno, neutral, malo). S6lo un 7% que considerd tener un
resultado regular, y ninguna empresa catalogo su resultado como malo.

En relacion con los cambios en las funciones o procesos realizados en
las empresas se observd que el area de produccién y almacenes fue en las
que mas se ha trabajado con un 86.6% de respuestas positivas obtenidas,
seguido por la mejora en los Sistemas de Calidad con un 63.33%. También
es conveniente destacar la importancia de la mejora en la Gestion de
Recursos Humanos (60.0%) y en la Formulacion de Estrategias, 50.33%. Ello
demuestra lo acertado de la consultoria al atacar parte de las debilidades de
las PYMIS en la actual situacion econdémica y politica de Venezuela, las cuales
exigen la adaptacion del recurso humano al cambio y el disefio de nuevas
estrategias para poder sobrevivir.

En cuanto al Impacto sobre las Empresas, aun cuando no existen
indicadores cuantitativos del mismo, se puede inferir de las respuestas

Serrano, 20 — 4° |. Madrid 28001. SPAIN
Tel: (34 - 91) 435 15 67. Fax: (34 - 91) 435 01 84
E — mail: acecomex@acecomex.com



36

ACE

analizadas, que se han obtenido logros en las areas de reduccion de
costos (66.67%) y en aumento de productividad, (63.33%). La
reduccion en la tasa de defectos o desperdicios (63.33%) y la disminucién en
el tiempo de produccion o entrega (63.33) han obtenido el mismo porcentaje
de respuesta que el aumento de productividad, lo cual tiene una cierta légica,
ya que ambas forman parte de la mejora de la productividad de las
empresas.

En lo que se refiere a los Beneficios derivados del trabajo de la
Consultoria, los empresarios manifestaron unanimemente ( 100%) mayor
confianza en utilizar consultores a través del Programa CONINPYME. Ello se
confirma en las respuestas a donde fueron mas utiles: el programa ayudoé a
implementar las recomendaciones de los asesores, (93.33%) a definir junto
con las empresas sus necesidades (90.00%) y a ofertarles asesores con alta
cualificacion (90.00%).

En el analisis de la pregunta sobre el uso de otras organizaciones de
consultoria privadas 6 publicas en los dltimos 3 afos, hay que tener
en cuenta que la mayoria de estas empresas son pequefias, por lo cual el
72% de las mismas no ha utilizado otras asesorias externas, un gran
porcentaje de ellas tiene problemas de financiamiento de consultores. Sin
embargo, de las 7 empresas que han sido asesoradas por otras
organizaciones hay una gran variacion en el monto por los pagos de estos
servicios. Ello indica que la asesoria a traves del Programa  CONINPYME
mejora la negociacién de las empresas con los consultores, en vista de que
estandariza y define las reglas del juego, ademéas de apoyarlos
financieramente.

Es importante destacar que en Venezuela, histéricamente las pequefas y
medianas empresas no cuentan con una tradicion en el uso de asesorias
externas y este Programa ha motivado e incentivado a su utilizacion. Tanto
es asi, que el 93% de las empresas consultadas contestaron que estarian
dispuestas a contratar consultores externos para continuar con sus
Planes de Mejora. Sin embargo la experiencia demuestra que después soélo
un porcentaje minoritario lo hace efectivo si no existe subvencion.

ENCUESTA DE LOS CONSULTORES DEL PROGRAMA

En el registro de consultores existen a la fecha de este estudio 280 consultores
inscritos, de los cuales 33 han sido seleccionados por las empresas para
asesorarlos en sus necesidades.
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De las 14 encuestas realizadas a consultores podemos obtener los siguientes
resultados:

e Los consultores han realizado entre 1 y 20 proyectos, aunque la media es de
2 proyectos CONINPYME, (55%) fueron obtenidos por 3 consultores. Como
se puede observar hay una tendencia a concentrar los proyectos en pocos
consultores, sin embargo, debe mencionarse que la seleccion de los
consultores lo hace la empresa.

e En relacion con la experiencia de los asesores entrevistados hay que notar
gue son personas de mucha experiencia, que tienen entrel0 y 30 afios de
experiencia, con un promedio de 18 afios.

e En cuanto a la pregunta de si sus ventas se habian incrementado como
consecuencia de los servicios prestados por el programa, el 71%
contestd que si han aumentado, lo cual probablemente se debe a que el
programa ayuda al mercadeo y venta de los consultores.

e EI 86% opin6 que las PYMES incrementarian su demanda de servicio, y
por lo tanto estarian dispuestas a continuar asesorandolas.

e En cuanto a la consulta de como de satisfecho esta con el programa
se observa que los consultores valoran mucho las relaciones con la unidad
ejecutora del programa (85.71%) vy consideran como muy efectiva el
proceso de la administracion de los contratos( 85.71%)

4.4 Conclusiones y recomendaciones sobre Eficiencia e Impacto
Como conclusiones podemos resumir:

IMPACTO EN LAS EMPRESAS BENEFICIARIAS: MEDIO-ALTO

MEJORA EN EL EMPLEO Y CAPACITACION: MEDIA-ALTA

CONSECUCION DE OBJETIVOS DELPROGRAMA: MEDIA
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5 Anadlisis de la Sostenibilidad y Replicabilidad
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52

5.3

5.1 Sostenibilidad operativa y financiera

OPERATIVA

Recursos adecuados pero a veces excesivamente restringidos
para eficiencia optima

Se esta aun en etapa de consolidacion de servicios béasicos de
consultoria a empresas individuales

FINANCIERA

Gran ahorro de recursos permite extender con presupuesto
actual. Co-financiamiento con Gobernaciones y grandes
empresas (proveedores) de buenas perspectivas de ingresos
adicionales

Subsidios adecuados (hoy 40% sin Gobernaciones), pero ya no
pueden bajar mas con realismo a corto plazo

Sin embargo, es poco probable que el programa pueda
continuar en su dimension actual sin apoyo externo (
multilateral, bilateral o del Gobierno)

Replicabilidad e involucracién de entes regionales y locales

Los resultados hasta la fecha auguran la probable extension del
programa a los principales Estados a medio plazo

Buena replicabilidad a CDEs en otros paises Latinoamericanos
con las modificaciones sugeridas en esta evaluacion

Conclusiones sobre sostenibilidad y replicabilidad

SOSTENIBILIDAD OPERATIVA: MEDIA-ALTA

La UCC podria seguir funcionando, los procedimientos existen, el sistema
ha sido creado

SOSTENIBILIDAD FINANCIERA: MEDIA

Se estima que se podrian cubrir entre el 60-70 % de los costes del
programa con ingresos para el 2003
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REPLICABILIDAD EN OTRAS REGIONES Y PAISES ANDINOS: ALTA

El modelo CONINPYME es uno de los mas integrados y eficientes de los
CDEs conocidos por el consultor internacional hasta la fecha, si bien
existen algunos puntos mejorables que se mencionan a continuacion. Con
las modificaciones previstas se estima que el modelo puede ser replicado
en otros paises Andinos, siempre y cuando la institucion de lanzamiento
(CONINDUSTRIA) vy el equipo de direccion y supervision tengan el espiritu
y actitud de CONIMPYME.

6 Resumen de Conclusiones y Recomendaciones

39

6.1 Introduccién

El Programa CONINPYME ha sido una iniciativa pionera en el ambito del
apoyo de pequeiias y medianas empresas industriales en Venezuela.

Del andlisis realizado se desprende que el programa CONINPYME ha sido
beneficioso generalmente para las PYMEs- pero muy especialmente para las
pequefias empresas- porque no solamente le ha apoyado técnicamente y
financieramente sino que también ha promocionado el uso de la asistencia
técnica entre las pequefias y medianas empresa.

6.2 Justificacidon de la continuidad del Programa

El grado de satisfaccién mostrado por las empresas es muy alto dado de que
realmente el programa ha llenado una necesidad en plena crisis econémica y
politica del pais, ha permitido a la pequefia y mediana empresa el desarrollo
de una vision estratégica de su negocio y el disefio de un Plan de Mejora
para insertarse en programas enfocados hacia competitividad.

En el caso del impacto en las funciones y procesos de las empresas, se ha
puesto de relieve que las asesorias orientadas hacia el mejoramiento
continuo en Calidad y Productividad, son las apropiadas para el nivel de
industrializacion de la pequefa y mediana industria venezolana.

El mejoramiento del recurso humano a raiz de las intervencion en las
empresas ha incidido sobre la productividad de los mismos, capacitandolos
para enfrentar los cambios que tiene que enfrentar la empresa para
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adaptarse al entorno y asegurarse su permanencia en el mundo globalizado
del siglo XXI.

En lo que respecta a los Consultores el programa ha hecho una buena
seleccién y formacion de los mismos, los cuales han respondido con su
conocimiento y experiencia y han apoyado con bastante éxito al mismo.

6.3 Recomendaciones para la ampliacion de la Cobertura

Se debera de ampliar a medio plazo a la PYME no industrial también el
programa.

6.3.1 Establecimiento de centros regionales de promocién y
ejecucion del programa CONIMPYME 6 el que se derive de él.

Existen varias posibilidades, pero la méas viable es “ separar” el programa
fisicamente de CONINDUSTRIA ( sin perder su apoyo logistico y
administrativo). Ello permitiria redefinir el programa, en su etapa de
seguimiento tras este proyecto, como de apoyo a PyMEs

Debido a que se ha observado como problema principal una excesiva
centralizacion y la consiguiente falta de difusiébn de programas, la primera
recomendacion es de efectuar un cambio estructural en la forma de disefiar,
promocionar y ejecutar todos los programas de asistencia no-financiera a las
PYMEs. Ello conllevaria estructurar e implantar un Sistema Descentralizado
de Apoyo a PYMEs, que incorpore a los gobiernos estatales y (si fuera
posible) a ciertos municipios en todo el proceso de promocién y coordinacion
de la ejecucion del programa CONINPYME, asi como ser receptivos a sus
opiniones sobre el disefio y modificaciones de los mismos.

El Apéndice 8 describe un Sistema descentralizado de Apoyo a PYMEs.

6.4 Medidas para Mejorar el Desempefio y Control del Programa

6.4.1 Recomendaciones Prioritarias

e Introducir wuna Fase (IlIl) de Seguimiento voluntario

subvencionado de los proyectos de consultoria. De 25 a 30 horas
sobre 3-5 meses con seguimiento de TRES INDICADORES
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CUANTITATIVOS por el consultor (faciles de medir), supervisados y
monitoreados por la UCC. En este punto ha habido UNANIMIDAD EN LAS
ENTREVISTAS A PYMES Y otras instituciones (FUNDES, CAF, etc.). En la
pagina siguiente se muestra un grafico de como se estructurarian los
servicios de consultoria y la tercera Fase de Seguimiento.

Establecer limites maximos de asignacidn de consultores en los
proyectos de consultoria:

10% del total previsto de proyectos (15 proyectos) para un consultor
individual (con la excepcién de la consultora con 20 contratos, que debera
hacer solo contratos de consorcio a partir del 2002)
15% (23 proyectos) para un grupo de consultoria (consultores asociados
al mismo grupo o empleados por una firma o filiales o relacionadas con
mas del 25% de capital o administradores comunes)

Implantar una Métodologia de Monitoreo y Control de Calidad del
Programa, que incluya indicadores simples de impacto de los
proyectos de consultoria

En la Componente Il del proyecto se debia disefiar una metodologia de
evaluacion de las programas en base a su eficacia (cumplimiento de
objetivos) e impacto (resultado econdmico sobre las empresas y la
economia en general). Sin embargo, no se menciona en la metodologia
del programa una sistema que monitoree la eficiencia (en la utilizacion de
recursos y en la recuperacion de costos), la eficacia, el impacto ni la
calidad del servicio de los mismos.

Un sistema de monitoreo de la eficiencia y calidad de servicio puede ser
combinada con la evaluacién de impacto, o estar separada. La experiencia
internacional de otros programas demuestra que existen casos donde se
efectlia separada y otros donde se hace conjuntamente. Otros programas
evaluan conjuntamente eficacia (impacto) y eficiencia y calidad, pero lo
hacen en tres horizontes temporales.
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CICLO DE SERVICIOS OFRECIDOS POR EL PROGRAMA CONINPYME
ETAPA O PROMOCION Y MERCADEO

SOLICITUD Y PRE - l
EVALUACION o
(GRATUITO)

Aprobacion

ETAPA 1 CONTRATO'DE CONSULTORIA

DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA
+

PLAN DE TRABAJO DE LA ETAPA

DEL PLAN DE MEJORAS (40 HORAS)

(COFINANCIADO 40%)

Aceptacion del Diagnostico

ETAPA 2

/~ PREPARACION DEL PLAN DE
MEJORAS
+
TERMINOS DE REFERENCIA DE LA
ETAPA DE SEGUIMIENTO (50 HORAS

\ (COFINANCIADO 4094)

ETAPA 3 Aprobacion
ADENDO DE SEGUIMIENTO

SEGUIMIENTO DE ACCIONES PRIORITARIAS DE MEJORA'Y
ASISTENCIA EN SOLICITUDES DE INVERSION
(25-30 HORAS- P.EJ. 4 HORAS CADA UNA O DOS SEMANAS)

( COFINANCIADO AL 25-30%)

PRESENTACION A MONITOREO INTERNO DE DESARROLLO DE
INSTITUCIONES INDICADORES (6 meses después OTROS PROYECTOS
FINANCIERAS del fin del Diagnostico) (Asociativos, OTROS)
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- Control de calidad, satisfaccion, eficacia e impacto (o simplemente
control de calidad interno): es una medida continua durante el
proyecto mediante indicadores, cuestionarios, etc., o realizada al
menos para los periodos de reporte; es efectuada por el mismo
personal de la UCC, si bien se le asigna a una persona senior su
supervision (ejecutivo de cuenta)

- Monitoreo: trimestrales o semestrales; por una unidad o persona
separada de la gerencia del programa, si bien conocedora del
programa (generalmente un consultor local)

- Evaluaciones: Anuales o aun mas largo plazo; por una unidad
especializada (interna o por consultores externos), tal como esta
Evaluacion Intermedia.

Sea cual sea el método y horizonte temporal desarrollado por CONINPYME
para monitorear y controlar la calidad del programa, se deberan incluir
algunos (dos o tres) indicadores de impacto de cada proyecto de
consutoria. Estos indicadores deberan ser establecidos en el diagnéstico, y
ser medidos al finalizar la Fase Il y varias veces durante la Fase Ill de
Seguimiento, si el cliente decide contratarla. Los indicadores deberan ser
faciles de medir u observar por el consultor o el ejecutivo de cuentas de la
UCC (aunque no sean los mas perfectos) y deberan medir:

e el incremento de productividad: una medida relevante de produccién
0 “outputs” dividido por recursos (personal, maquinas, etc.)

e la mejora de calidad: desperdicios, desechos, retrabajo, etc.

e una medida del incremento de valor agregado, o si no es posible de
ventas o produccion neta

Cada proyecto establecerd indicadores distintos, que deberan ser
acordados entre el consultor y la empresa , y aprobados por la UCC.

Los procedimientos de gestion de la UCC existentes deberan ser revisados
y adaptados, con objeto de ajustarse y cumplir las normas internacionales
sobre Calidad Total en su version mas actualizada (1SO 9000: 2000). Este
método de mejora continua es perfectamente aplicable y se debe
implantar en la gestion del programa de apoyo a PYMEs y otros servicios.
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6.4.2 Otras Recomendaciones Importantes

Flexibilizar la duracién de la Fase de la Segunda Fase de Plan de
Mejoras:

Flexibilizar el numero de horas de cada consultoria (hoy siempre 90
horas), segun tamafio y complejidad objetiva de la empresa (por
empleados, ventas, capital). Sugerencia de entre 90 y 150 horas,
incluyendo diagnostico de 40 horas obligatorio y 25 a 30 horas de Fase de
Seguimiento. Fases | y Il : Diagnostico y Plan de Mejora limitados a 125
horas.

e Mejorar el registro existente de Consultores CONINPYME ,
mediante:

La “limpieza” la base de datos de consultores: el registro principal de
consultores solo debe incluir consultores senior y standard. Los actuales
junior se deberan pasar- junto a algunos senior y standard especialistas
técnicos, a un registro de subcontratacion.

Actualizacion de las homologaciones de todos los consultores: los senior y
standard actuales deberdn probar su asistencia a cursos largos de FIM
Productividad o seguir un taller complementario de 50 horas (habilidades
de consultoria, ejemplos de proyectos reales y mas sobre aspectos
practicos de implantacion de la metodologia).

Los junior y especialistas deberan completar su formacion (si no han
hecho ya el curso largo de 6 meses) con cursos adicionales mas el taller
de actualizacién

Los consultores standard y los junior pasan al nivel superior cuando
hayan ejecutado dos-tres proyectos evaluados como Buenos o Excelentes
por la UCC.

La seleccion (“matching”) de consultores y presentacion a la PYMEs
debera ser segmentada de acuerdo a la complejidad de la empresa y
grado de calificaciéon de los consultores:

= Para las empresas tipo A (con mas de X, empleados, ventas
superiores a Y superior a Z) seran preseleccionados consultores
senior
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= Para las empresas B (el resto de PYMEs mas pequefias) seran
propuestos consultores standard.

= Se enviaran a los consultores senior o standard seleccionados por
la empresa, una lista de consultora junior o especialistas como
posibles subcontratistas. No existira obligacién de contratarlos.

En la consultoria de consorcios, subvencionar al 80-90%6 los dos
primeros proyectos de consorcios, haciéndolos de esta manera muy
atractivos para las PYMEs participantes. De esta manera se obtendran dos
casos exitosos y después se podra volver a la formula 60% subvencion
para los dos siguientes y 50- 40% para el resto. Se debera formar a
varios consultores especializados en asociatividad, consorcios y clusters
con alguna metodologia internacional, e invitar/ compartir los cursos a
funcionarios de Gobernaciones/ Ministerios.

Diseflar y establecer el sub-programa (ya previsto en
Componente 1V, Actividad 11) de Asistencia Puntual a empresas:
Esto puede tomar la forma de unas horas al mes de “help-desk”, o DIA
abierto de asesoramiento PYMEs, donde varios expertos (incluyendo
legales y economicos de CONINCEEL) pudieran asesorar informalmente
“uno-a uno” a los empresarios que aparezcan o lo soliciten con un sistema
de acuerdo al orden de solicitud de asistencia puntual.

Contratar a la brevedad el tercer ejecutivo de cuentas:

El perfil debera ser el de técnico de control y supervisién de proyectos con
experiencia en productividad e 1SO 9000. Sus funciones principales seran
el control, supervision de indicadores, monitoreo de consultores y
proyectos. Debera disefiar los indicadores de seguimiento y los
formularios y cuestionarios (modificados sobre los actuales) de
satisfaccion e impacto de proyectos (intermedios y al final del mismo).
Podria contratarse una consultoria externa al inicio del proceso para
asesorar temporal o periédicamente sobre el monitoreo y seguimiento.

Establecer indicadores de cumplimiento para el CONINCEEL
(previsto incorporarlos en Marco Légico del Programa general). Estos
deberan incluir tanto numero de leyes, informes, foros, como asesoria
legal y econémica a empresarios (en las sesiones de asistencia puntual).
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6.5 Resumen de recomendaciones

Como Resumen se recomienda vehemente continuar con el
Programa CONINPYME y prorrogar su plazo de ejecucion en
12 meses, a partir de la fecha actual prevista de terminacion
(extender de Junio 2002 a Junio de 2003). CONINDUSTRIA debera
proponer al BID/FOMIN, e implementar tras su aprobacion, los
cambios propuestos por esta Evaluacion Intermedia en el disefio,
ejecucion y seguimiento del Programa antes de Marzo 2002. Se debera
efectuar un nuevo presupuesto de desembolsos y utilizacién de fondos
para los 18 meses restantes de ejecucion a partir de Enero de 2002.

Los cambios que se recomiendan sean requisitos para la
continuacion y prorroga son:

1. Modificar la metodologia de la consultoria en el
programa, estableciendo una Fase |11 de seguimiento

2. Definir indicadores cuantitativos de control y un sistema
de control de satisfaccion y monitoreo de resultados de
proyectos Establecer limites maximos por consultor y
grupo de consultoria.

Otras Recomendaciones importantes:

1. Actualizar la base de datos de consultores, y clasificar
en Consultores en senior y standard y el resto asignarlos a
una bolsa de especialistas y juniors para subcontratacion.

2. Subvencionar dos proyectos de consorcios al 80-90%b y
contratar a un especialista internacional en consorcio y
“clusters” que asista y forme a un grupo de consultores
Venezolanos (del registro actual de consultores o externos)
sobre consorcios y clusters

3. Segmentar las empresas a asistir en un futuro con
proyectos en A (medianas o complejas) y B (pequeias)
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4. Establecer un programa de asistencia puntual (help-

desk) a empresas, especialmente en los Estados menos
desarrollados industrialmente.

. Contratar a la brevedad a un tercer ejecutivo de

cuentas, cuya mision principal sea de control y
seguimiento de proyectos, asistiendo asimismo en la
promocion y en la implantacion de unos procedimientos 1SO
9000 en la UCC.

. Establecer objetivos cuantitativos y medibles para el

CONINCEEL.
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ANEXO 1

DESEMBOLSOS FINANCIEROS SOLICITADOS FRENTE A PRESUPUESTO TOTAL
AL 15 DE NOVIEMBRE 2001
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ANEXO 2
MARCO LOGICO DEL PROGRAMA
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ANEXO 3

LISTA DE PERSONAS E INSTITUCIONES ENTREVISTADAS

INSTITUCIONES

INSTITUCIONES

PERSONAS

CARGO

Banco Interamericano
de de Desarrollo — BID

Tomas Munidéz Martin

Especialista
Sectorial

Corporacion Andina de
Fomento (CAF)

Alfredo Solarte Lindo

Vicepresidente
Corporativo

Fondo de Crédito
Industrial FONCREI

Carlos Roa Ramirez

Gerencia de
Operaciones

FUNDES

Leonardo Pizani

Vicepresidente
Ejecutivo

FIM Productividad

Ing. Francisco Rodriguez

PDVSA

Freddy Yépez Mauco

Gerencia
Cooperacion
Empresarial

Gobierno de Carabobo

Lic. Marisela Uzcéategui

Directora de
Industria y Comercio

Coninpyme- Valencia

Lic. Clara Sierra

Responsable

EMPRESAS BENEFICIARIAS

EMPRESA SECTOR TIPO DE ENCUESTA
UNINCA Confeccidn Corta y personal
TRANSMAGNECA Eléctrico Corta
Industria Electrénica Electrénico Corta
Neutréon
Track Internacional Metalmecanico Corta

Industrias Rainbow

Metalmecanico

Corta y personal

Plastico Santa Cruz Plasticos Corta y personal
SOMANINCA Metalmecanica Corta

Seven Team Confeccidn Corta y personal
Tanild Confeccion Corta y personal
Agua Dulce Confecciodn Corta y personal
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LCR Electronica Electrénica Corta y personal
Disefios Galatro Confeccion Corta
Prodisefios Vernet Marroquineria Corta y personal
INMFEVICA Metalmecénica Corta
POLICA Plastico Corta
Manufacturas Kolster Confeccion Corta y personal
COINGRA Artes Gréficas Corta
SUPULCA Plastico Corta y personal
VENFILCA Auto-partes Corta y personal
Fanny Preciado Confeccion Corta
Creaciones Ben-Hur Calzado Corta
Industrias Batey Alimentos Corta y personal
Jardiman Plastico Corta
Ferrogalvan Eléctrica Corta
Torneria Alvarenga Metalmecanica Corta

FRIOVEN

Metalmecanica

Formato viejo corta

FAPALCA Alimentos Formato viejo corta
COMERE Metalmecanica Formato viejo corta
Manufacturas Siglo XXI Confeccion Formato viejo corta
Mare Inversiones Confeccidn Formato viejo corta
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ANEXO 4

BIBLIOGRAFIA Y DOCUMENTACION CONSULTADA

Numerosos articulos, libros, y revistas sobre Centros de promocion de PYMEs, CDEs,
“Business Development Services”, programas y centros de apoyo a PYMEs, etc. de
la OMT, UNDP, ONUDI, OCDE, BM, IDB, BAD, BERD, SBDA y USAID (USA), CEPAL,
Comision Europea, etc. Especificamente, ademas se han consultado utilizado Iso
siguientes para este proyecto:

1.

2.

Metodologia de FIM Productividad — Manual Actualizado, 1999

Observatorio de la PYME, Estudio de la Pequefia y Mediana Empresa en
Venezuela. Programa Bolivar — CORPORACION ANDINA DE FOMENTO

Indicadores de Calidad y Productividad en la Empresa de Ing Francisco
Rodriguez y Luis Gbmez Bravo — FIM — Productividad Junio 1991

CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD — Manual del Consultor —Autores varios, Segunda
Edicion, FIM Productividad, Diciembre 1992.

Proyecciones Econdmicas Nacionales y Perspectivas para las empresas por
Janet Kelly — Centro de Politicas Publicas IESA, Mayo 2001.

Estudio de una definicién para la Pequefia y Mediana Empresa en Venezuela —
FUNDES - septiembre 2001.

Programas de Financiamiento — FONCREI — Triptico divulgativo 2001.

Desarrollo de la Pequefia Empresa — Revista Internacional: Midiendo el
desempefio de las SDE: de Mary Mc Vay , p-p. 15-26, afio 2001

Fuster, Julio, “DFC Spotlight”, . “Design, Management and Evaluation of Business
Advisory Services and Centres in Transition Economies”. Spring 1998
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ANEXO 5

RESUMEN DE RESPUESTAS A LOS CUESTIONARIOS DE IMPACTO Y
SATISFACCION ENVIADOS A EMPRESAS Y ASESORES

1. SELECCION DE LA MUESTRA

Se enviaron por medio electrénico los cuestionarios cortos y las guias de entrevistas a
65 empresas y 30 asesores.

Con respecto a la seleccion final de la muestra de las PYMES, se analizaron 30
encuestas, de las cuales 5 eran de un formato antiguo del programa, 12 fueron
realizadas personalmente y 13 recibidas por correo-electronico. Algunas de las
entrevistas fueron seleccionadas al azar y otras indicadas por la UCC. Se obtuvo
asi una muestra del 64&j% de los proyectos de consultoria terminados y un 35%
de los contratados a 15 de Noviembre 2001, fecha de inicio de la labor de campo
de la evaluacion.

Todas estas encuestas fueron ubicadas dentro de sus respectivos sectores tal como
se muestra en el siguiente cuadro:

Sectores de Empresas prcentaje
ponfeccion 10 33
etalmecanico 7 24
astico 4 13
éctrico 2 7
ectronica 2 7
imentos 2 7
rtes Graficas 1 3
utopartes 1 3
alzados 1 3
OTAL 30 100

La seleccion de la muestra de los consultores, fue muy parecida a la
metodologia utilizada para las empresas, se enviaron 30 entrevistas y
respondieron 14, algunos de los cuales se entrevistaron personalmente
para sensibilizar al evaluador sobre la experticia de los consultores
utilizados por el programa.
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2. CONCLUSIONES DE LAS ENCUESTAS A EMPRESAS Y ASESORES

En la Representacion Grafica que se anexa se muestran los resultados arrojados por las
encuestas en detalle. Sin embargo, sefialaremos varias conclusiones de las principales
preguntas.

OPINIONES DE LOS EMPRESARIOS BENEFICIARIOS DEL PROGRAMA

El Programa esta siendo utilizado por unas 85 empresas y esta dirigido por ahora,
principalmente a PYMIS dejando fuera al sector servicios.

El programa tiene en funcionamiento 2 afios y de acuerdo con la muestra
seleccionada, 30 encuestas, el grado de satisfaccion con el mismo ha sido muy
elevado:

e El 93% de las empresas encuestadas considera tener un alto grado de
satisfaccién con el programa. Soélo existe un 7% que considerd tener una
posicion neutral.

7% 0% E CATEGORIAS
B Muy satisfecho
O Satisfecho
COONeutro

M Insatisfecho

O Muy insatisfecho

40% 53%
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En relacion con los cambios en las funciones o procesos realizados en las
empresas se observdO que el area de produccién y almacén fueron las mas
beneficiadas con un 86.6% de respuestas positivas obtenidas, seguido por las
mejoras en los Sistemas de Calidad con 63.33%. Estos resultados nos indican
gue hay una buena correspondencia entre el tipo de consultoria que se esta
ofertando, la experticia de los consultores formados en Calidad y Productividad y
los objetivos perseguidos por el Programa. También es conveniente destacar la
importancia asignada a la Gestion de Recursos Humanos 60.0% y de
Formulacion de Estrategias 50.33% porque nos demuestra lo acertado de la
consultoria al atacar parte de las debilidades de las PYMIS en la actual situacion
econOmica y politica de Venezuela, las cuales son la adaptacién del recurso
humano al cambio y el disefio de nuevas estrategias para poder sobrevivir.

30 100,00%

-+ 90,00%
- 80,00%
- 70,00%
- 60,00%
- 50,00%
- 40,00%
- 30,00%
- 20,00%

- 10,00%

- 0,00%

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

Areas de Cambios en Funciones
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Formulacion de Estrategias
Investigacion de Mercado
Estrategia de publicidad
Ventas

Disefio de Producto

Disefio del Proceso
Produccién y Almacén
Adquisicién Mat. Primas
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9. Sistema de Calidad

10. Seguridad y Salud

11. Canales de Distribucion
12. Servicios de Seguimiento
13. Gestion de RR.HH

14. Sistemas Financieros
15. Sistemas de Informacién

e En cuanto al Impacto sobre las Empresas, aun cuando no existen indicadores
cuantitativos del mismo, se puede inferir de las respuestas analizadas que se
han obtenido logros en las areas de reduccion de costos (66.67%) y de
aumento de productividad en forma significativa (63.33%), entendiendo de que
la reduccion en la tasa de defectos (63.33%) y la disminucion en el tiempo de
produccién o entrega (63.33), forman parte de la productividad de las empresas.

25 70,00%
- 60,00%
20 +
- 50,00%
157 - 40,00%
10 L - 30,00%
- 20,00%
5 A1
- 10,00%
0 - - 0,00%
1 2 3 4 5 6 7
Areas de Impacto
1. Aumento de Productividad
2. Reduccion de tasa de defectos
3. Aumento de numero de clientes
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4. Disminucion en tiempo de Produccion

5. Reduccion de Costos

6. Conformidad con normas

7. Disminucion de absentismo
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En lo que se refiere a los Beneficios derivados del trabajo de la
Consultoria, los empresarios manifestaron mayor confianza en acceder al uso
de consultores a través del Programa CONINPYME, lo que se confirma en las
respuestas analizadas de las cuales el programa ayud6 a implementar las
recomendaciones de los asesores, (93.33%) a definir junto con las empresas sus
necesidades (90.00%) y a ofertarles asesores con pericia (90.00%).

En el analisis de la pregunta sobre el uso de otras organizaciones de
consultoria en los udltimos 3 afos, tomamos en cuenta que la mayoria de
estas empresas son pequeias, por lo cual el 72% de las mismas no ha utilizado
otra asesoria externa, ademas de que un gran porcentaje de ellas, tiene
problemas de financiamiento. Sin embargo, de las 7 empresas que han sido
asesoradas por otras organizaciones notamos que hay una desproporcion en el
pago de estos servicios tal como se muestra a continuacion:

# de Empresas # de Monto en $
Asesorias
1 1 1.100,00
1 1 1.400,00
1 2 1.500,00
1 1 2.300,00
1 3 10.000,00
1 1 30.000,00
1 3 40,000,00
7 12 77.300,00
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Esta situacion nos indica que la asesoria a traves del Programa  CONINPYME
mejora la negociacion de las empresas con los consultores, en vista de que
estandariza y define las reglas del juego, ademas que los apoya
financieramente.

e Es importante destacar que en Venezuela, historicamente las pequefias y
medianas empresas no cuentan con una tradicion en el uso de asesorias
externas y este Programa ha motivado e incentivado a su utilizacion, tanto
asi que el 93% de las empresas consultadas contestaron que estan
dispuestas a contratar consultores externos para continuar con sus
Planes de Mejora.

OPINIONES DE LOS CONSULTORES DEL PROGRAMA

En el registro de consultores existen a la fecha de este estudio 280 consultores
inscritos, de los cuales 33 han sido seleccionados por las empresas para asesorarlos en
sus necesidades.

De las 14 encuestas realizadas a consultores podemos obtener los siguientes
resultados:

59

e Los consultores han realizado entre 1 y 20 proyectos, aunque la media es de
2 proyectos CONINPYME, lo que no se ha cumplido sino parcialmente, dado
gue si bien es cierto que el 80% de los contratos (55%) son obtenidos por
3 consultores, el resto 11 consultores tienen asignado 14 contratos, un
20%. Como se puede observar hay una tendencia a concentrar los proyectos
en pocos consultores, sin embargo, debe mencionarse que la escogencia de
los consultores lo hace la empresa.

e En relacién con la experiencia de los asesores entrevistados es gratificante
notar que son personas de mucha experticia, que tienen entrel0 y 30 afos
de experiencia, un promedio de 18 afios.

e En cuanto a la pregunta de si sus ventas se habian incrementado como
consecuencia de los servicios prestados por el programa, el 71%
contestd que si han aumentado, lo cual probablemente se debe a que el
programa ayuda en el mercadeo y venta de los consultores.

e EI 86% opin6 que las PYMES incrementarian su demanda de servicio y por lo
tanto estarian dispuestas a continuar asesorandolas.
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e En cuanto a la consulta de qué tan satisfecho esta con el programa
se puede decir que los consultores valoran mucho las relaciones con la
unidad ejecutora del programa (85.71%) y consideran como muy positiva el
proceso de la administracion de los contratos.( 85.71%)

CONCLUSIONES GENERALES

Del andlisis realizado se desprende que el programa CONINPYME ha sido beneficioso
para el empresariado, porque no solamente le ha apoyado técnicamente vy
financieramente sino que también ha mercadeado el uso de la asistencia técnica entre
las pequefias y medianas empresa.

El grado de satisfaccion mostrado por las empresas es muy alto dado de que realmente
el programa ha llenado una necesidad en plena crisis econdémica y politica del pais, ha
permitido a la pequefia y mediana empresa el desarrollo de una vision estratégica de su
negocio y el disefio de un Plan de Mejora para insertarse en programas enfocados
hacia competitividad.

En el caso del impacto en las funciones y procesos de las empresas, se ha puesto de
relieve que las asesorias orientadas hacia el mejoramiento continuo en Calidad y
Productividad, son las apropiadas para el nivel de industrializacion de la pequefia y
mediana industria venezolana.

El mejoramiento del recurso humano a raiz de las intervenciones en las empresas ha
incidido sobre la productividad de los mismos, capacitdndolos para enfrentar los
cambios que tiene que enfrentar la empresa para adaptarse al entorno y asegurarse su
permanencia en el mundo globalizado del siglo XXI.

En lo que respecta a los Consultores el programa ha hecho una buena seleccién y
formacion de los mismos, los cuales han respondido con experticia y han apoyado con
bastante éxito al mismo.
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ANEXO 6
EVALUACION DE BEST PRACTICES EN CADA EJE DE TRABAJO (CEPAL)

Eje de Trabajo 1: Misién, Pertinencia y Coherencia
Concepto: Best Practices (BP) en este Eje significa precisar los objetivos y definir una estrategia
gue guarde coherencia interna, que sea pertinente con la Mision y que evalle apropiadamente
las posibilidades en funcién de los recursos disponibles (humanos y financieros) y los posibles
obstaculos sociales, politicos y su evolucion.

Corresponde Evaluacion

Sl NO 1(Nul | 2(Baj | 3(Medi | 4(Alt
a) a) a) a)

Atributos y Medicién

1.1 Especificidad (definicion acotada de la | x X
misién y de los objetivos particulares)

1.1.1 Disponibilidad de estudios de X X
prefactibilidad y antecedentes

1.1.2 Criterios explicitos de determinacién X X
de su area de actuacion

1.1.3 Evaluacion de objetivos y recursos X X
disponi-bles (proyecto de trabajo o plan de

negocios)

1.2 Coherencia (Interrelaciéon entre X X
politicas, instrumentos y objetivos)

1.2.1 Metodologia de construccion de X X

instrumentos y objetivos

1.2.2 Material impreso de informacion

1.2.3 Duracién programada. Consistencia
entre plazos y propésitos

1.2.4 Instancias explicitas internas de X X
asegura-miento de coherencia

1.3 Posicionamiento institucional X X
(ubicacién en el marco del sistema de apoyo

existente)

1.3.1 Convenios institucionales y de X X
cooperacion

1.4 Consistencia (relacion entre los X X
objetivos y los recursos humanos y

financieros

1.5 Flexibilidad (Modalidad de ajuste y X X

revisién de los objetivos e instrumentos en
funcion de cambios en el escenario de
actuacion)
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Eje de Trabajo 2: Demandas y Necesidades

Concepto: BP significa atender a las demandas del grupo objetivo, percibidas y reales, a la vez
gue inicar acciones de anticipacion a demandas futuras, aun no percibidas por el grupo objetivo
en el marco de los objetivos establecidos en el programa

Corresponde

Evaluacion

si| No [1(Nula]2(Baja

) ) )

3(Media

4(Alta
)

Atributos

2.1 Orientacion de los servicios y
actividades desde la demanda
(definicion de las actividades a partir de
los requerimientos de los clientes)

2.1.1 Realizacién de actividades de
investigacion de necesidades

2.1.2 Disefio de metodologias para captar
requerimientos de los clientes

2.1.3 Implementar instrumentos que
contemplen la atencion de soluciones a
medida de las necesidades del grupo
objetivo (Tailor-made)

2.2 Prospeccion de demandas

2.2.1 Desarrollo de acciones prospectivas
de requerimientos

2.2.2 Uso de informantes calificados o
networks

2.3 Construccion de instrumentos y
actividades asumiendo las
necesidades y caracteristicas de los
usuarios

2.3.1 Disponibilidad de metodologia de
disefio y pre-test

2.3.2 Disponibilidad de metodologia para
la puesta a punto de los instrumentos en
funcion de los usuarios

2.3.3 Asesoramiento externo
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Eje de Trabajo 3: Cobertura

Concepto: BP significa maximizar el alcance del grupo objetivo

Corresponde Evaluacion
Sl NO | 1(Nula | 2(Baja | 3(Media | 4(Alta
) ) ) )
Atributos y Medicion
3.1 Accesibilidad (facilidad operativaa | x X
la entrada del grupo objetivo)
3.1.1 Identificacién precisa de clientes X X
3.1.2 Disposicion de informacion sobre X
clientes
3.1.3 Tramitaciones requeridas para el X
USO Y acceso a Servicios
3.2 Visibilidad (informacion y X X
difusion de las actividades)
3.2.1 Material impreso de informacion X X
3.3 Marketing: (Acciones especificas X X
para promocionar la utilizacién de
servicios e incorporacion de usuarios al
sistema)
3.3.1 Reuniones de convocatorias X X
abiertas. Sensibilizacion
3.3.2 Acciones de motivacion X X
3.3.3 Uso de incentivos materiales X X
3.4 Proximidad geogréfica o
interactiva
3.4.1 Distancia fisica X X
3.4.2 Disponibilidad de acceso electronico | x X
directo (Internet Online, e-mail)
3.4.3 Disponibilidad de acceso diferido X X
(correo, fax, teléfono, consulta personal)
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Eje de Trabajo 4: Efectividad

Concepto: BP significa alcanzar progresos y avances significativos en la solucién y atencion de las
necesidades del grupo objetivo y desarrollar metodologias para verificar estos avances.

Corresponde

Evaluacion

si| NO [1(Nula]2(Baja

) ) )

3(Media

4(Alta
)

Atributos:

4.1 Mejoramiento efectivo (Resultados
concretos obtenidos por el cliente, tanto
en el corto plazo como en el mediano,
atribuibles a la accion desempefiada)

4.2 Politica y metodologias de
medicién del desempefio del grupo
objetivo

4.2.1 Metodologia de seguimiento del
desempefio del cliente

4.2.2 Banco de datos actualizado con
clientes

4.2.3 Metodologia de verificacion ex post
por evaluadores externos

4.3 Compromiso del grupo objetivo

4.3.1 Cumplimiento por parte de los
miembros del grupo objetivo de los
compromisos asumidos como contraparte
de las actividades desarrolladas por la
institucion

4.3.2 Propuestas de nuevas actividades y
generacién de nuevas demandas por
parte del grupo objetivo

4.4 Resultados positivos adicionales
(by-products) no contemplados en la
mision especifica

4.5 Cumplimiento de los propésitos
especificos de la institucion
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Eje de Trabajo 5: POSICIONAMIENTO ESTRATEGICO

Concepto: BP clara identificacién del espacio de actuacién de las modalidades de articulacion
institucional

Corresponde Evaluacion

S NO | 1(Nula | 2(Baja | 3(Media | 4(Alta
) ) ) )

Atributos

5.1 Especializacion estratégica de los | x X
servicios y actividades

5.2 Balance adecuado entre X X
capacidades internas y otras
organizaciones de apoyo

5.3 Adicionalidad institucional X X
(sumatoria de esfuerzos publicos y
privados)

5.4 Articulacion con el sistema de X X
financiamiento

5.5 Interaccion en el medio local. X X
Enraizamiento, involucramiento
institucional local
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Eje de Trabajo 6: INSTITUCIONALIDAD Y PRACTICAS DE TRABAJO

Concepto: BP consiste en una definicion de los alcances esperados de construccién institucional y un
desarrollo de una cultura laboral centrada en la innovacion y eficiencia en la atencién de los usuarios

Corresponde

Evaluacion

si| No |[1(Nula|2(Baja

) ) )

3(Media

4(Alta
)

Atributos

6.1 Mecanismos abiertos de
seleccioén de los recursos humanos

X

6.2. Incentivos y premios a la gestion
(estimulos por eficiencia e innovacion)

6.3 Implementacion de programas
de capacitacion técnica e
institucional para el personal

6.4 Formacion de equipos técnicos
ad-hoc para resolucién de problemas

6.5 Involucramiento activo del
personal técnico en la evaluacion y en
el disefio de propuestas de accién

6.6 Influencia del poder politico en la
gestiéon ordinaria de la institucion

6.7 Participacion de la dirigencia
empresarial en la definicién de las lineas
estratégicas

6.8 Implementacién de mecanismos
especificos para la construccion del
conocimiento institucional interno.
Captacion del aprendizaje formal e
informal

6.9 Independencia institucional de
gestiéon y grados de libertad para la
direccion ejecutiva técnica

6.10 Continuidad y estabilidad
institucional mas alla de los cambios
politicos exdgenos
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Eje de Trabajo 7: CREDIBILIDAD

Concepto: BP significa alcanzar un alto nivel de confianza y seguridad en el grupo objetivo

Corresponde Evaluacion
Sl NO | 1(Nula | 2(Baja | 3(Media | 4(Alta
) ) ) )
Atributos
7.1 Imagen y presencia local (imagen | x X
publica)
7.2 Legitimacion social y técnica X X
7.3 Aseguramiento de la calidad de X X
la organizaciéon
7.4 Aseguramiento de la calidad de X X
los servicios
7.5 Evaluacioén externa de los X
resultados del programa
7.6 Certificacion institucional de X X
servicios
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Eje de Trabajo 8: EFICIENCIA DE LA OPERATORIA

Concepto: BP significa maximizar la productividad, eficiencia y transparencia del sistema

Corresponde

Evaluacion

si| No [1(Nula]2(Baja

) ) )

3(Media

4(Alta
)

Atributos

8.1 Accountability. Difusion publica y
control externo de la informacion sobre
recursos, asignaciones presupuestarias y
gastos

8.2 Relaciéon Fondos Aplicados/Costo
de la operatoria. Relacion entre los
recursos transferidos y los costos
requeridos para ejecutarlos

8.3 Anticorrupcion: Disposicion de
instrumentos internos que impidan las
préacticas de indebidos usos de recursos.

8.4 Evaluacion de resultados:
Verificacion periddica del cumplimiento de
metas y aplicacién de recursos.

8.5 Soberania del cliente:
Implementacion de acciones que permitan
asegurar al grupo objetivo sus derechos y
obligaciones sin elementos de
discriminacion y maltrato burocratico

8.6 Administracion agil: Puesta en
marcha de mecanismos administrativos
amigables, agiles y seguros
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Eje de Trabajo 9: VOCACION DE SUSTENTABILIDAD

Concepto: BP significa la busqueda de los recursos necesarios para asegurar la continuidad de las

actividades

Corresponde

Evaluacion

Sl NO | 1(Nula | 2(Baja

) ) )

3(Media

4(Alta
)

Atributos por proyecto

9.1 Apalancamiento de recursos

9.2 Cofinanciamiento de los servicios
por parte de los clientes usuarios

9.3 Consenso de usuarios y legitimacion
institucional

9.4 Estrategia de captacion de
fondos privados (no usuarios) o
internacionales

9.5 Prestacion de servicios
institucionales know-how a proyectos
colegas 0 semejantes

9.6 Venta a otras instituciones o
proyectos de productos (cursos,
software, metodologia de servicios, etc.)
acreditados en propiedad intelectual

9.7 Capacidad de negociacion para
obtener recursos publicos de los diversos
organismos del Estado
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Eje de Trabajo 10: ASISTENCIA TECNICA EXTERNA

Concepto: BP significa beneficiarse a través de diferentes modalidades de asistencia externa, de las

experiencias internacionales semejantes

Corresponde

Evaluacion

Sl NO 1(Nula | 2(Baja | 3(Media

) ) )

4(Alta
)

Atributos

10.1 ldentificacion de instituciones o
programas semejantes a nivel
internacional

X

10.2 Participacion en networks
internacionales de instituciones
semejantes

10.3 Utilizacion de tutoria, mentor o
asesoramiento externo en las etapas
de diseno

10.4 Utilizacién de tutoria, mentor o
asesoramiento externo en las etapas
de puesta en marcha

10.5 Individualizacién de
instituciones de “benchmarking”
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ANEXO 7

DOS CASOS DE ASISTENCIA TECNOLOGICA A PYMEs

CASO 1

INDUSTRIAS BATEY

Descripcion de la Empresa

Empresa del sector de alimentos ubicada en Cua, Los Valles del Tuy, Estado Miranda, con
35 afios de experiencia y dedicada a la produccion y comercializacion de pulpas, jaleas y
mermeladas de frutas. Estd dotada de una planta fisica de 1.395 m2 y su volumen de
ventas para el afio 1999 fue de 345 millones de bolivares. La empresa ocupa 26 personas
y ha venido perdiendo clientela dado que la competencia se ha incrementado. La
tecnologia de la empresa se percibe actualizada y es dominada por el personal operativo.
La empresa requiere de clientes industriales, los cuales usan los productos como bienes
intermedios y son quienes colocan los productos al consumidor final.

Descripcion de la Asistencia

La asistencia técnica consistio en la elaboracion de un diagnéstico y un plan de mejora
enfocado al fortalecimiento de un Sistema de Calidad y al desarrollo de la organizacién

todo ello dirigido a mejorar la competitividad y productividad de la empresa. Industrias
Batey requirié del desarrollo de la funcién de Ventas.

Resultados Immediatos

Mejora del Sistema de Gestion de la Calidad.
Identificacion y documentacion de los Procesos relevantes de la empresa.
Incremento en la produccion

Satisfaccion del Cliente

La empresa ha mejorado sus ventas las cuales pasaron de Bs. 456 millones en el afio 2000
a 506 millones en lo que va del afio 2001.La empresa pudo reducir la tasa de defectos y
mejorar su tiempo de entrega. Actualmente todos los procesos han mejorado y se
encuentran documentados.
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Seguimiento del Programa y Desarrollo Posteriores

La empresa estéd consciente de que debe mejorar su recurso humano y el mercadeo y le
gustaria continuar con el programa de seguimiento, con apoyo financiero.

CONCLUSIONES

La empresa ha mejorado sus ventas y esta en un proceso de mejoramiento continuo para
la obtencion de la certificacion de 1S0O:9000:2000. La empresa estd en situacion de flujo
de caja positivo y evaluando nuevos productos. Tiene la ambiciébn de solicitar una
inversion en almacenes refrigerados para ahorrar costes de almacenaje y transporte
externo.
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CASO 2

SUDAMERICANA DE PULTRUSIONADOS (SUPULCA)

Descripcion de la Empresa

SUPULCA, C.A. pertenece al sector plastico, y esta ubicada en la Ciudad de Guarenas,
Estado Miranda. Fue fundada en el afio en 1983 por un grupo de empresarios para
fabricar productos de fibra de vidrio con un novedoso sistema de pultrusionado, que
actualmente es el Unico que existe en el pais. El proceso principal es el pultrusionado que
consiste en revestir el plastico con fibra de vidrio, “mat”, para después sumergirlo en
resina, que a través de un molde en caliente es estirado en forma continua, dando como
producto los perfiles. Utilizando los perfiles y a través de los procesos de cortes y
ensamblados se fabrican los otros productos.

Estos productos tienen un potencial tremendo dada la versatilidad de su uso y sus
caracteristicas, entre las cuales destacan: son anticorrosivos, dieléctricos, livianos, de larga
duracion y tienen un acabado perfecto que no requiere esmaltes. La empresa cuenta con
22 trabajadores y por ser una empresa pequefia, las personas tienen que ejercer mas de
una funcién, y tienen asignadas varias responsabilidades.

La empresa durante el ano 1999 confronto severos problemas en sus ventas que afecto su
estabilidad, esta caida se debid en parte a la situacion del pais, que estaba en pleno
proceso recesivo y muchas PYMEs fueron afectadas y obligadas a salir del mercado. La
empresa ademas de la caida en sus ventas presentaba un recurso humano desmotivado y
una ausencia de Vision Estratégica que hacia que los esfuerzos no fueran consistente
para el arranque o incorporacion de esta empresa a un proceso de mejora continua.

Descripcidén de la Asistencia

La empresa se inicia en el Programa CONIMPYME. En Enero del 2001 y finalizo sus 90
horas en Marzo del 2001.

e La asistencia se inicio con un diagnostico y un Plan de Mejora que considero el
desarrollo de varios talleres, entre ellos el de construccién de la Vision Estratégica del
negocio, en el cual estuvieron involucrados todos sus directivos y personal de
empleados.

e Posteriormente se dictaron cursos de Calidad y Equipos de Trabajo de Alto
Desempefio. Todo esto con la finalidad de motivar e integrar al personal para
concientizarlo sobre el proceso de cambio que iniciaba la empresa.

o Definida la Vision, Misién y Objetivos se elaboraron las descripciones de cargo y se
disefiaron los perfiles adecuados para el logro de los objetivos de la empresa.
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e Se actualizo el organigrama y se disefio una estructura de Mercadeo y Ventas con
objetivos y estrategias especificas que fueron implementadas al personal de Ventas.

e Se analizaron los procesos y se tomaron muestras para mostrar los desperdicios los
cuales se redujeron en un 50%. Posteriormente se nombraron los equipos de Trabajo
para la asignacion y seguimiento de las metas.

Resultados Immediatos

La empresa consiguié los resultados en los primeros seis meses después de acabado el
diagnostico:

El Plan de Ventas se cumplié en un 60 %del total del afio en solo 5 meses

La rentabilidad sobre recursos propios paso del 5% a 17 %

El personal esta motivado y bien dispuesto

El Plan de adiestramiento del personal se ha cumplido en un 60%, a pesar de que
no se ha terminado el ano.

Satisfaccion del Cliente

No se han elaborado Encuestas de Satisfaccion al cliente. Pero la empresa no tuvo
devoluciones y no se han recibido quejas en lo que va del afo. El tiempo de entrega se
hace en el plazo convenido. Ademas la empresa cuenta con un servicio post-venta que
permite reparar los productos cuando estos lo requieran.

Seguimiento del Programa y Desarrollo Posteriores

La empresa se encuentra muy satisfecha con los resultados obtenidos y por ello toma una
segunda oportunidad con el Programa PAIPYMEPARD, que es un proyecto con la industria
petrolera PDVSA, para homologar a los proveedores de la Industria a través de la
certificacion INTEVEP, paso previo que facilita la obtencion de la certificacion 1SO 9000.

Este proyecto tiene una duraciébn de 200 horas y la empresa esta abocada a la
documentacion de sus procesos para lograr su certificacion.

CONCLUSIONES

Esta empresa ha sido asistida en el mejoramiento de su productividad y mercadeo. La
empresa ahora tiene grandes oportunidades, tanto a nivel nacional como internacional, si
bien requerira financiamiento externo para acometer un plan de promocion entre los
ingenieros y arquitectos y as'i obtener nuevos clientes y aplicaciones. También esta
buscando alianzas con otras empresas para exportar en consorcio.
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ANEXO 8

Establecimiento de un Sistema Descentralizada de Promocién y Ejecucion
de Proyectos de Apoyo a PYMEs

Debido a que se ha observado como problema principal una excesiva centralizacion
y la consiguiente falta de difusiébn de programas, la primera recomendacion es de
efectuar un cambio estructural en la forma de disefiar, promocionar y ejecutar todos
los programas de asistencia no-financiera a las PYMEs. Ello conllevaria estructurar e
implantar un Sistema Descentralizado de Promocion y Ejecucion de Proyectos, que
incorpore a los gobiernos estatales y (si fuera posible) a ciertos municipios en todo
el proceso de promocién y coordinacion de la ejecucion, asi como ser receptivos a
sus opiniones sobre el disefio y modificaciones de los mismos.

Este Sistema tendria las siguientes caracteristicas y requisitos para su implantacion:

e Fomentar la creacién en los Ayuntamientos de las capitales de los Gobiernos de
los Estados, un Centro de Apoyo a PYMEs que sea el principal promotor de los
programas, con apoyo Yy supervision de las instituciones federales, gerencias de
programas y gobiernos estatales.

e Asignar al departamento de Desarrollo Econdmico, de cada Ayuntamiento de
ciudades no capitales de estado y pueblos que deseen apuntarse al programa, la
responsabilidad de dar atencién a los empresarios y detectar sus necesidades
locales.

e Participar un Centro (Observatorio) de Empresas y de seguimiento de Programas
de Apoyo a nivel nacional que efectie los estudios necesarios, recopile
estadisticas y realice la identificacion, seguimiento y evaluaciéon de impacto y
eficiencia de programas de apoyo empresarial (incluidos en los Componentes | y
Il del proyecto).

Centros Regionales:

Se ha puesto de manifiesto que la tasa de éxito empresarial aumenta con la calidad
del espiritu de empresa: de media, cuanto mejores son las capacidades de un
empresario, mayor es la contribucion de esta empresa al crecimiento y al empleo.

Actualmente, una minoria de los empresarios Venezolanos utilizan los numerosos y
variados apoyos que estén disponibles. Es necesario adaptar mejor estos servicios a
las necesidades de los distintos grupos objetivo si se desea aumentar este
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porcentaje. Esto es especialmente importante para las micro empresas y para los
gue tienen escasas perspectivas de futuro, es decir, para aquellos que carecen de
dinero y no tienen contactos, ni experiencia, ni formacion empresarial.

Existen tres categorias de medidas por las que se puede mejorar la preparacion y la
orientacion de los empresarios en Venezuela y este tipo de cooperacion tiene lugar
en “los Centros de Apoyo”:

o La mejora del asesoramiento preliminar respecto a las personas que
prevén crear una empresa. Al reforzar la cooperacion y la coordinacion entre las
distintas organizaciones regionales, es posible alcanzar un mayor niumero de
futuros empresarios.

o El establecimiento, en la segunda fase de concepcion e instauracion del
plan empresarial, de un servicio mas directo al cliente. Si, después del
asesoramiento preliminar, la decision se mantiene, el apoyo existen: cursos para
desarrollar el plan empresarial, formacién para mejorar las capacidades del
empresario, asesoramiento para efectuar estudios de mercados y formalidades
legales, ayuda por parte de las autoridades locales para toda clase de
normativas, ayuda por parte del fisco con respecto a la imposicion, ayuda de la
innovacion centro para todo problema de orden tecnolégico, etc.

Con una buena coordinacion regional, deberia ser posible orientar a los nuevos
empresarios hacia los apoyos especializados y personalizados.

o Estimular la utilizacion de asesoramiento para las empresas existentes. El
asesoramiento demuestra ser un factor importante de éxito para las nuevas
empresas durante los primeros afios. No se trata de crear nuevos servicios, sino
de hacer una mejor utilizacién de los existentes.

Observatorio de las PYMEs:

A través de este instrumento se pretende crear un punto de encuentro y
convergencia entre la opinion de la Administracion, de la de los expertos y la del
colectivo PYMEs, lo cual sin duda facilita una comprensibn mutua que sirve para
adecuar y arbitrar las mejores soluciones a los problemas de las micro pequefias y
medianas empresas Venezolanas.

El Observatorio de la PyMEs tiene sus antecedentes, entre otros, en el Observatorio
Europeo de la PyMEs aprobado por la Comisién Europea en diciembre de 1992, en el
Observatorio de la Distribucion Comercial que se puso en marcha en Espafia en
1996 y en el Observatorio de las pequefias y medianas empresas creado por la
Agencia para la creacion de empresas (APCE) de Francia.
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Las principales caracteristicas del Observatorio pueden ser resumidas de la siguiente
forma: por una parte, se trata, segun se ha dicho anteriormente, de un vehiculo de
comunicacion permanente con las empresas a través de sus organizaciones mas
representativas, ademas, se ha asegurado la participacion de la Administracion
General del Estado ya que intervienen todos aquellos Ministerios que, de una
manera u otra, se encuentran interesados en la probleméatica de la pequeia y
mediana empresa.

El Observatorio de la PyMEs tiene como principal finalidad seguir el comportamiento
de las micro, pequefias y medianas empresas en el contexto de la economia
nacional Venezolana.

Por otra parte, se trataria de un dérgano asesor de la Secretaria de Comercio e
Industria, y de otras instituciones Federales cuyos trabajos iran encaminados a
detectar aquellos problemas que, con mayor fuerza, inciden en el citado colectivo
empresarial asi como a proponer recomendaciones o soluciones para los mismos. El
Observatorio quedaria adscrito a una institucién privada y utilizaria, como elemento
de apoyo, los medios personales y materiales con que cuenta la misma.

El seguimiento de la evolucion de las pequeiias y medianas empresas implica,
I6gicamente, evaluar la informacion disponible sobre ellas, elaborar o encargar
estudios acerca de aquellos aspectos de su actuacibn que no se conozcan en
profundidad y analizar las conclusiones y repercusiones que se recojan en dichos
estudios. Los resultados finales de esta actividad del Observatorio se han de reflejar,
como es logico, en una patente mejora de la situacion de las PYMEs en el pais.

Concretamente, los objetivos operativos del Observatorio son los siguientes:

o La mejora y ampliacion de conocimientos sobre las PYMEs. La consecucion
de este objetivo implicara llevar a cabo estudios concretos sobre este colectivo
empresarial que permitiran seguir y valorar la realidad de estas empresas.

o La propuesta de iniciativas y recomendaciones para aquellos ambitos de
actuacion que incidan en la viabilidad y desarrollo de las PYMEs. Estas iniciativas
y recomendaciones deben encuadrarse en la politica que sobre las PYMEs
desarrolle el gobierno Venezolano en materia de Politica Industrial y conducir
evidentemente al establecimiento de nuevas medidas a favor de aquéllas.

o La creacién y puesta en funcionamiento de aquellos instrumentos de
gestion que, complementando a los actuales, permitan superar las limitaciones y
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aumentar la eficiencia de las PyMEs, como por ejemplo la adaptacion de los
programas de apoyo.

o La implementacibn de unos medios de comunicacion eficaces que
permitan optimizar los mecanismos de informacion y comunicacion a nivel
nacional en todas las cuestiones relativas a las pequefias y medianas empresas.

Por lo que respecta al funcionamiento del Observatorio, este puede actuar tanto en
pleno como en comisiones de trabajo, que podian ser por poner un ejemplo, las
areas que consideramos de interés en principio:

Comision de Financiacion

Comision de Seguimiento de la Politica Fiscal

Comisién de Nuevas Empresas

Comisiéon de Andlisis de Estadisticas, Barometros y Estudios
Comision de Informacion y Simplificacion Administrativa

Por lo que respecta a la estructura recomendamos una adaptacion al marco
recomendado:

- Unidad Central en un organismo central
- Unidad operativa a nivel Gobierno Estatal
- Unidad operativa en el ambito de los Ayuntamientos

Recomendamos que el Observatorio incluya el analisis de la evolucion de empleo y
estudios econdmicos y de desarrollo local/regional en una segunda fase.

Practica internacional de gestidon descentralizada

Como se ha mencionado en mejores practicas internacionales de algunos programas
de la seccion 4, casi todos los paises industrializados han descentralizado ya la
difusion y ejecucién de programas no-financieros para PyMEs a nivel de gobierno
regional y ayuntamientos. En Estados Unidos los “Industrial Extension Services”
estan gerenciados totalmente descentralizados. En el Reino Unido, los “Training and
Enterprise Councils y “Business Links” (similares CRECEs y otros centros de
Capacitacion y Asistencia Técnica) estan participados por los ayuntamientos y “City
Councils”. En Francia y Espafia por ejemplo, si bien existe (o existia en el caso de
Espafia) una Agencia Nacional para el apoyo de PyMEs y la creacion de empleo, la
mayoria de gobiernos regionales y ayuntamientos, tienen observatorios y comités de
apoyo a las PyMEs que canaliza las ayuda y programas nacionales. En todos estos
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paises es posible obtener informacion, un listado o un folleto de los programas de
apoyo a las PyMEs.

Igualmente en Francia y otros paises de la Unién Europea, se han creado "comités
de desarrollo de PyMEs y del empleo” en muchas zonas rurales o0 menos
industrializadas, que cubren zonas geogréficas y econdmicamente coherentes. Cada
comité prepara programas de accion pluri-anuales y presupuestos anuales. Estan
financiados por los municipios y las administraciones regionales y estatales. Su papel
principal es de ayudar a las empresas a obtener ayudas por parte de los programas
nacionales y emprender acciones especificas de apoyo a empresas particulares.
Entre otras cosas por ejemplo, ayudan a las empresas a financiar la construccion de
locales industriales nuevos, financian las intervenciones de especialistas para ayudar
a las PyMEs en problemas que tienen en comun, como pueden ser por ejemplo,
gestion de personal, asesoria juridica y mercadotecnia.

El apoyo a las pequefias empresas a nivel de ayuntamiento se hace sobre todo
canalizando las solicitudes a instituciones que otorgan prestamos sin garantia y con
interés bajo, proporcionados por fondos locales gestionados por representantes de
las empresas locales y de los comités. Los comités también proporcionan a las
empresas una serie de cursos de capacitacion para los jefes de micro empresas y los
responsables de las PyMEs, sobre todo en materia de gestién, comercializacion,
mercadotecnia, idiomas, etc. Dichos cursos se organizan y se financian en la
mayoria de los casos con las camaras empresariales regionales y fondos nacionales
de capacitacion.

Soluciones del sistema descentralizado

El Sistema Descentralizado de promocién y coordinacion intenta paliar muchos de
los principales problemas identificados en la evaluacion del disefio y ejecucion, tal y
como se presenta a continuacion en el cuadro siguiente:

Problemas ldentificados Soluciones Sistema
Descentralizado

Problemas Generales

e Falta generalizada de cultura = Programas de capacitacion a nivel
empresarial. Desconocimiento de municipal.
fuentes de informacion y = Centros de Apoyo Empresarial con
programas de apoyo. acceso a informacion y programas.
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e Desconfianza de las instituciones
federales y financieras publicas.

e Faltan programas de apoyo a las
micro.

e Trabas
burocraticas

administrativas y

Las instituciones locales debido a su
cercania a los empresarios pequefios
pueden dar mejores servicios.
Instituciones pueden acceder y
actuar de filtro para canalizar micros
a los programas.

Al vivir el apoyo directo, los
ayuntamiento 'y los gobiernos
estatales estdn motivados en la
simplificacion de trabas

Problemas Institucionales
e Orogramas no adecuados a la
demanda real en Estados alejados

e Limitada cobertura regional de los
servicios

e Falta de recursos promocionales
de los programas

e Sector de servicios privados poco
desarrollado

e Interferencias politicas en la
gerencia de programas

e Recursos humanos limitados

Programas adaptados (en paquetes)
con todos los recursos disponibles
en cada tema

Se amplia a todos los Estados que
quieran participar

Las Gobernaciones promocionan un
sistema que incluyen todas las
empresas,y pondran a disposicion
recursos para promocion local
Mayor capacidad de formar técnicos
ya que se multiplican los centros de
capacitacion

Minimiza interferencias politicas del
gobierno, si bien aumenta la de
ayuntamientos. La base del sistema
es una relacion de interés mutuo

Problemas Transversales

e Gobernaciones Estatales con
pocos medios pero con iniciativas
de desarrollo regional

e Baja recuperacion de costes

e Baja coordinacion entre
instituciones y organismos
publicos y privados

e Excesiva centralizacion sobre

Mayor integracion de programas en
los planes de desarrollo regional

Se introduciran dos formulas a todos
los niveles: programas basicos
gratuitos y especializados con
cuotas

Los Centros de Apoyo incluiran
representantes nacionales, estatales,
municipales y del sector privado

Decisiones y programas “bottom-up”
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decisiones de programas | \

El Sistema deberia de adoptar un logotipo atractivo, y todos los centros de apoyo
empresarial nacional, Estatal y municipal deberian adoptar la imagen y nombre de
este programa. Puede que CONINPYME no sea el nombre mas apropiado para este
sistema, ya que es derivado de una sola agrupacion de Camaras Industriales. Sin
embargo la campafia de comunicacion deberia enfatizar que no es un programa mas
sino_un sistema nacional de apoyo integral a las PYMEs. Este sistema de apoyo
empresarial estaria destinado principalmente a las PYMES, pero no se deberia aislar
a cualquier empresa que quiera participar en los programas y, por lo tanto, no se
deberia mencionar s6lo a los PYMEs como beneficiarias, sino también a micros y
empresas mas grandes.

La clave del sistema es que los Centros Regionales de Apoyo a PYMEs en los
Estados sientan los programas como propios y que las Gobernaciones lo vean como
una herramienta para fomentar el desarrollo local, crear empresas y empleo,
combatir la crisis y acercarse a las necesidades de los empresarios.

Responsabilidad de cada nivel

La organizacion de cada nivel del Sistema Descentralizado se presenta en el Grafico
1. Las responsabilidades de cada nivel nacional, Estatal y municipal se describen a
continuacion.

A nivel nacional las entidades sean responsables de:

e La definicién de politicas

e El disefio de programas

e La asignacion de recursos para los programas

e La coordinacion a nivel nacional

e La difusion de mejores practicas

e La asignacion de una persona en cada centro en la capital del Estado

e Un Centro Nacional de Estudios, Estadisticas y Seguimiento de Programas
(Observatorio) de Apoyo a las PYMEs.

A nivel de Gobernacién estatal las entidades correspondientes deben ser
responsables de:

e El observatorio de empresas a nivel regional
e La canalizacion de necesidades de programas
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A nivel de Alcaldia o municipio es recomendable que las entidades correspondientes
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Una “Ventanilla Unica” de atencion empresarial
Los proyectos de desarrollo regional

La coordinacion a nivel regional
La capacitacion regional
El apoyo a municipios pequefios

sean responsables de:

El centro de atencién empresarial a nivel de municipio

El acceso a informacion

El dar apoyo a la creacion de empresas
El fomentar el apoyo a las empresas micros existentes

La capacitacion a nivel municipal
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GRAFICO 1: Organizacién de un Sistema Descentralizado de Apoyo Integral a PYMEs

Gobierno Nacional
Sector Publico

Ministerios CONICYT Agencias

Observatorio Central PYMEs

Gobernaciones Estatales

Instituciones Publicas

Dptos. Desarrollo Fondos y agencias
Econdmico
FONCREI Bancos PDVSA
Publicos
Observatorio Estatal PYMEs
Alcadia de Alcaldia de municipio Alcaldia de munipio
ciudad
Centro Apoyo Centro Apoyo Centro Apoyo
Empresarial Empresarial Empresarial
Sector Privado PROGRAMA CONINPYME

CONINDUSTRIA / FEDEINDUSTRIA/ Camaras

E racariala

Instituciones
Financieras

Universidades, Consultores y fundaciones privados
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Precios y Subvenciones de Programas de Apoyo a PYMEs

Crear un programa de apoyo empresarial o reestructurarlo es similar al
proceso de iniciar una empresa. En todo caso es esencial tener un buen
conocimiento de su mercado antes de crear un programa O iniciar su
reforma. En el caso de programas de apoyo a empresas, se debe hacer una
investigacion de mercado para determinar las necesidades de las empresas
y sus demandas, y el nivel de precios que estarian dispuestas a pagar para
el servicio que se propone suministrar, una vez este sea conocido y hay
demostrado su beneficio potencial en una primera fase de lanzamiento.

Sobre esta base se podran analizar los sub-programas como sigue desde su

fase de diselo preparando la

privatizacion:

recuperacion de

costes y eventual

Las empresas estarian
dispuestas a pagar a:

El Programa debe
cubrir los siguientes
gastos

Comentarios

Nada o muy poco

Ejemplo: reuniones
sectoriales o de consorcios
antes de formarse
(Agrupamientos y cadenas
Desarrollo, Proveedores,
etc.)

- inversion y arranque del
programa

- explotacion fijos

- explotacion variables

¢Corresponde este
programa realmente a una
necesidad de las empresas
que no pueden ellas solas
cubrir?

Importes que permitan
cubrir los gastos de
explotacion variables

Ejemplo: Diagndstico y
Plan de Mejoras de
Productividad

- inversion y arranque
- explotacion fijos

El Estado podria encargar
la gestion del programa a
un organismo privado o
mixto, con una subvencion
anual que cubran los
gastos fijos, en el marco
de un contrato
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Importes que permitan
cubrir los gastos de
explotacion variables y
parte de los fijos.

Ejemplo: Seguimiento de
Plan de Mejoras de
Productividad

- inversion y arranque
- parte de explotacion fijos

El coste global seria mas
bajo y la eficacia seria mas
alta si el programa fuese
gestionado por un
organismo privado con una
subvencion que se vaya
redu-ciendo a lo largo de
los afios segun un plan
previamente acordado?

Importes que permitan
cubrir todos los gastos de
explotacion pero no la
inversion inicial

Ejemplo: Talleres de
formacion especializada
(TICs, financiacion, etc.)

Inversion y arranque

El Estado deberia encargar
este programa a un
organismo privado, con
una subvencion, o con un
prestamo subordinado a la
realizacion de objetivos
fijados inicialmente.

Importes que permitan
cubrir todos los gastos de
explotacion y tambien la
inversion inicial

Ejemplo: Operaciones de
Comercio Exterior,
programas de reduccion
de costes (COMPITE)

Ninguno

El sector privado debe
encargarse de suministrar
el servicio considerado a
las empresas

Por lo tanto, en la etapa de disefio (0 en el redisefio de programas, es
necesario proceder a una segmentacion de los programas segun su
beneficio potencial y riesgo de que no cumpla sus objetivos.

El empresario analiza el costo del programa de apoyo como un gasto
asimilable a una inversion. Un empresario siempre evalua una inversion
sobre la base de dos criterios: beneficio esperado y riesgo. Los gastos
correspondientes compiten con otras oportunidades de inversion. Se puede
considerar cuatro tipologias de segmentacion de programas segun estas dos

variables:

Tipo 1:

El beneficio esperado es a largo plazo y el riesgo asociado es alto: el sector
publico debe cubrir todos gastos a fondo perdido (por ejemplo, programas
de capacitacion muy especializada y costosa, ariesgados por que el
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empleado capacitado puede marcharse de la empresa antes de que el
beneficio se haya materializado).

Tipo 2:

El beneficio esperado es a corto plazo pero el riesgo es alto: el Estado debe
cubrir los gastos, pero con un sistema que le permita recuperar todo o parte
de los fondos invertidos en caso de éxito (por ejemplo: ayuda a la
exportacion).

Tipo 3:

El beneficio esperado es a largo plazo pero el riesgo es bajo: el sector
publico debe cubrir los gastos mediante instrumentos financieros a largo
plazo y/o pagos adelantados.

Tipo 4:

El beneficio es a corto plazo y el riesgo es bajo: el sector publico no tiene
por que intervenir, o lo tiene que poner limites muy estrictas sobre su
intervencion.

A continuacion se muestra un cuadro con la mencionada segmentacion:

BENEFICIO A CORTO PLAZO | BENEFICIO A LARGO PLAZO
R Tipo 2 Tipo 1
I | El Estado debe cubrir los gastos, | EI Estado debe cubrir todos gastos a
E pero con un sistema que le | fondos perdidos
G | permita recuperar todo o parte
O | de los fondos invertidos en caso
A | de éxito Ejemplo:
L - Programa de  capacitacion
(T) Ejemplo: micros

- Ayuda a la exportacion - Asistencia Técnica
R Tipo 4 Tipo 3
| |El estado no tiene por que | El Estado debe cubrir los gastos
E intervenir, o lo tiene que poner | mediante instrumentos financieros a
G | limites muy estrictas sobre su | largo plazo y pagos sobre resultados.
O | intervencion
B Ejemplo:
A | Ejemplos: - Programas para mejorar la
8) - Programas de integracion | calidad

industrial.
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Esta segmentacién y el potencial de recuperacién de costes deben servir
para establecer el sistema de recuperacion de costes y planificar la
privatizacién (u operacién por un agente privado) del programa.

Asimismo esta segmentacion permite establecer objetivos de sostenibilidad
financiera (self-sustainability) del programa cuando se disminuya o retiren
las subvenciones del mismo

Como ejemplo se pueden plantear los siguientes objetivos de auto-
sostenibilidad para los tipos de programas anteriormente sefialados:

Tipo 1: La auto-sostenibilidad no es un objetivo, sino la eficiencia y calidad
de servicio (promocion de consorcios, etc.), para zonas muy
deprimidas o en reconstruccion.

Tipo 2: Auto-sostenibilidad del 20-50% en un plazo de tres a cinco afos.
Generalmente zonas muy deprimidas, pobres o rurales.

Tipo 3: Auto-sostenibilidad del 50% al 75% en un plazo de cinco afos.
Programas de productividad industrial, integracion industrial,
proveedores en zonas urbanas suelen alcanzar esta sostenibilidad.

Tipo 4: Auto-sostenibilidad del 100% en 3 afos. Programas de
productividad muy eficientes (COMPITE de México), de
exportaciones, formacion técnica, etc. Generlamente de corta
duracion y muy practicos e insertados en su entorno.

Estos no son sino ejemplos ya que una clasificacion real de los programas
para su disefio y redisefio exigira un conocimiento detallado de los costes de
funcionamiento y su andlisis en profundidad.

Este ultimo (Tipo 1V) era la estimacion para CONINPYME en su disefio, sin
embargo no todas las regiones y sectores pueden considerarse Tipo IV en
Venezuela. Es por ello, que estimamos que CONINPYME necesitara mas
recursos de las Gobernaciones, grandes compradores (PDVSA, POLAR, etc)
para poder sobrevivir una vez acabe la subvencion FOMIN.
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	Evaluación
	SI
	NO
	Atributos


	Eje de Trabajo 9: VOCACIÓN DE SUSTENTABILIDAD 
	Corresponde
	Evaluación
	SI
	NO
	Atributos por proyecto


	Eje de Trabajo 10: ASISTENCIA TÉCNICA EXTERNA 
	Corresponde
	Evaluación
	SI
	NO
	Atributos
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