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ado el importante papel que las empresas

de menor tamafio juegan en la economia de

Ameérica Latina y el Caribe en términos de ge-

neracién de empleo y de riqueza, la mejora

de su competitividad es uno de los principa-
les objetivos de la Division de Micro, Pequeiia y Mediana
Empresa del Banco Interamericano de Desarrollo (BID).
Para ello, ademds de apoyar iniciativas para fortalecer las
instituciones que prestan asistencia técnica y financiera a
micro y pequefias empresas (MyPE), en los Gltimos afios ha
otorgado creciente importancia al apoyo a iniciativas que
promueven la cooperacién competitiva, es decir la colabo-
racion para competir, tanto entre empresas grandes y pe-
quefias que se relacionan desde distintos niveles de una
cadena de valor, como entre pequefias empresas que se
relacionan al mismo nivel de la misma.

Con el objetivo de contribuir a generar un mayor im-
pacto social y oportunidades de desarrollo para las per-
sonas que forman la base de la piramide econémica en la
region, el BID ha lanzado la iniciativa “Oportunidades para
la Mayorfa”. La creacién de oportunidades para la mayoria
requiere considerar a las personas que forman la base de
esa piramide desde una nueva perspectiva, como lo que son
en realidad: consumidores pero también proveedores, dis-
tribuidores o empleados con los que es posible establecer
una relacién de mutuo interés que contribuya a su desarro-
llo econémico y social. La vision que propone este estudio
es que los pobres no deben ser tratados como un mercado
a ser explotado, como una fortuna en la base de la pira-
mide, sino como productores (proveedores y distribuidores).
Ademés, con el fin de modificar el statu quo, cuando sean
abordados como clientes, debe ponerse énfasis en servir
sus necesidades estratégicas (por ejemplo, aquellas que les
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permitan incrementar sus ingresos), no sélo sus necesida-
des précticas (por ejemplo, las que les permitan satisfacer
Gnicamente sus necesidades bésicas de consumo).

Este interés ha motivado al BID a elaborar el presente
estudio. Con él pretende contribuir a difundir conocimiento
practico para empresas, gobiernos y otros donantes sobre
cémocrearoportunidades econémicas paramicroy pequefias
empresas a través de integraciones productivas verticales
con empresas grandes y medianas, que busquen tanto crear
valor econémico como valor social. Para ello, a través del
andlisis de ocho estudios de caso se identifican las estra-
tegias utilizadas por las distintas empresas para vincularse
con las MyPE que participan en su cadena de valor. El infor-
me analiza los obstaculos que se interponen para extender
este tipo de préacticas y propone recomendaciones de ac-
cién para su superacion.

Algunos de los casos no son completamente positivos.
Si bien todos ellos suponen una contribucién a la genera-
cién de empleo y a la mejora de la competitividad de las
empresas mas pequefias, algunos abordan practicas como
la tercerizacién o todavia no han resuelto satisfactoriamen-
te el reparto equitativo de riesgos (a través de mecanis-
mos que disminuyan la inestabilidad de ingresos para los
pequefios productores o distribuidores) o de utilidades (a
través de mecanismos de transparencia financiera entre
los participantes en las cadenas de valor). A pesar de ello
consideramos pertinente incorporar estos casos en el infor-
me ya que, ademds de permitirnos sefialar algunas de las
debilidades de los modelos de negocio enfocados en crear
oportunidades econémicas para micro y pequefias empre-
sas, también nos permite apuntar algunas de las solucio-
nes propuestas para abordar estas practicas de forma mas
responsable.
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Gran parte de las experiencias seleccionadas se enmarcan
dentro de las estrategias de responsabilidad social de estas
empresas, entendida ésta, no desde un angulo filantrépico o de
accion social sino, desde una visién estratégica que complemen-
ta y apoya las actividades principales de la empresa, buscando
explicitamente evitar hacer dafio y promover el bienestar de sus
grupos de interés. Es nuestro deseo fomentar esta vision estra-
tégica de la responsabilidad empresarial constituyéndonos en
aliados de empresas dispuestas a asumir riesgos, a ser creativas
e innovadoras para atacar directamente los obstaculos que im-

piden que la mayoria pueda mejorar su calidad de vida, y jugar
un papel activo en el desarrollo econémico y social de nuestros
paises. Como se muestra a lo largo de este informe, a pesar
de los desafios, los beneficios tangibles e intangibles para las
empresas participantes son evidentes.

Antonio Vives
Gerente
Departamento de Desarrollo Sostenible



| presente informe recoge ejemplos de empre-

sas privadas que han puesto en marcha mo-

delos de negocios que les permiten conseguir

sus objetivos corporativos y simultdneamente

contribuir a un desarrollo econdmico méas equi-
tativo, a través de vinculaciones productivas con empresas
mas pequefas. La evidencia empirica proporcionada por los
casos seleccionados muestra que las empresas de mayor
tamafio pueden crear oportunidades econémicas para micro
y pequefas empresas de escasos recursos mediante iniciati-
vas en las que todos se benefician.

Este estudio se inicid con la idea de ejemplificar casos
de grandes y medianas empresas en América Latina y el Ca-
ribe que estaban creando oportunidades econémicas para
micro y pequefias empresas como parte de sus estrategias
de responsabilidad social empresarial (RSE). La prominencia
ganada en la Gltima década por el concepto de responsabi-
lidad social empresarial y por el creciente valor que otorgan
los consumidores e inversores a la conducta de las empresas
con las que establecen relaciones econémicas ha supuesto
un incentivo adicional para las empresas para vincular sus
actividades productivas al desarrollo local. Por ejemplo, la
nueva version G3 de la Global Reporting Initiative para la
elaboracién de memarias de sostenibilidad (Global Reporting
Initiative, 2006) incluye el indicador econémicos EC6: Politi-
ca, practicas y gasto correspondiente a proveedores locales
en lugares donde se desarrollen operaciones significativas.
La inclusién de este indicador revela la creciente importan-
cia que la opinién publica otorga al aprovisionamiento local
como parte de las estrategias de responsabilidad social de
las empresas.

Sin embargo, finalmente se abordé la creacién de opor-
tunidades desde un enfoque de integraciones productivas

Resumen ejecutivo

verticales que creasen simulténeamente valor econémico
y social, es decir, que aumentasen la competitividad de las
empresas participantes desde una perspectiva de sostenibi-
lidad econémica, social y ambiental. El motivo principal fue
la constatacidn que las empresas que realmente estan gene-
rando oportunidades para las MyPE no lo hacen necesaria y
nicamente porque son “socialmente responsables” ya que
en unos casos es la propia responsabilidad social lo que les
lleva a crear oportunidades econémicas para las MyPE, pero,
en otros, es la resolucién de un dilema la que justifica desde
una vision puramente empresarial el apoyo a las MyPE. Tam-
poco todas lo hacen en una forma completamente “respon-
sable”, si bien cabe destacar que las empresas analizadas
tienen un concepto claro de su responsabilidad como entida-
des generadoras de oportunidades para otros miembros de
la cadena de valor en la que participan.

Como se destaca en los estudios de caso detallados,
que se han publicado en un volumen independiente, algunas
de las experiencias analizadas presentan luces y sombras. Si
bien todas contribuyen a la creacién de empleo y a la mejora
de los ingresos de los microempresarios, algunas hacen re-
ferencia a practicas controvertidas como la subcontratacién,
0 a situaciones que en las que los riesgos y las utilidades
no estan repartidos equitativamente bien mediante meca-
nismos que disminuyan la inestabilidad de ingresos para los
micrompresarios 0 que aseguren una mayor transparencia
financiera entre los participantes en las cadenas de valor
y un mayor ingreso para los productores frente a los inter-
mediarios. Por ello, y a pesar de que una gran parte de las
experiencias seleccionadas se enmarcan dentro de las es-
trategias de responsabilidad social las empresas que lideran
las cadenas de valor, el estudio hace referencia a “mode-
los de negocio” evitando deliberadamente hacer referencia
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a "modelos de responsabilidad social empresarial”, ya que el
enfoque que subyace en los casos seleccionados es impulsar el
desarrollo de la mayorfa abordando las fallas del mercado desde
el propio mercado ydesde una visién en la que la empresa pueda
contribuir al desarrollo desde su misién empresarial, no desde la
filantropia o accion social.

En definitiva, si bien se aborda la responsabilidad social
como una de las motivaciones de las empresas para participar
en iniciativas como las descritas, el marco teérico principal que
subyace en el andlisis es el de las integraciones productivas. El
estudio se centra en un tipo particular de integracién productiva,
la vertical, que se produce entre las empresas que lideran una
cadena de valor, generalmente de tamafio grande y mediano, y
las MyPE que participan en la cadena como proveedores, dis-
tribuidores o clientes. Generalmente, las empresas de mayor
tamafio lideran las cadenas mediante un gobierno cuasijerarqui-
co, en el que el lider, generalmente comprador de productos y
servicios, establece las condiciones de participacién en la cade-
na. Adicionalmente se centra en integraciones que van mas alla
de una pura relacion comercial entre comprador y vendedor. Las
MyPE participantes se benefician de apoyo técnico, comercial
y/o financiero, facilitado directa o indirectamente por las em-
presas que lideran las cadenas lo que les ofrece la oportunidad
de mejorar sus oportunidades. Adicionalmente, las iniciativas
generan valor econdmico para el lider de la cadena lo que incre-
menta su sostenibilidad futura al ofrecer incentivos econémicos
para su continuidad.

Este estudio se basa en el analisis de ocho casos que re-
presentan empresas, sectores, y paises muy diversos: Amanco
(América Latina con énfasis en Guatemala); Atuto, La Casa y
Oyanca (Centroamérica: Honduras, Guatemala y Nicaragua); Bon
Appetit (EI Salvador); Grupo Bon (Republica Dominicana); Pdo de
Accar (Brasil); PRODEM (Bolivia); Starbucks (Centroamérica con
énfasis en Costa Rica), y Unién Fenosa (Colombia). Cinco de las
empresas —Amanco, PRODEM, Atuto, La Casa y Oyanca— es-
tan liderando proyectos cofinanciados por el BID, a través del
Programa de Empresariado Social (PES) las dos primeras y del
Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN) las tres dltimas. En el
caso de Starbucks, existe una alianza estratégica con el FOMIN
para financiar un proyecto de educacién financiera para peque-
fios productores agricolas, ejecutado por las instituciones Earth
y Ecologic Finance en Centroamérica.

El andlisis de los casos se llevé a cabo durante los meses
de mayo y junio de 2006 mediante una metodologia que com-
bina la revision de informacién secundaria con la obtencién de
informacién primaria mediante visitas de campo y entrevistas

semiestructuradas con las empresas seleccionadas que permi-
tieron profundizar en las motivaciones de las empresas para
involucrarse en proyectos de integracion productiva con MyPE,
las estrategias utilizadas y los desafios, asf como sus recomen-
daciones para desarrollar con éxito este tipo de iniciativas. Adi-
cionalmente en noviembre de 2006 se invité a las empresas a
participar en una mesa de consulta en Washington, D.C. para
recoger sus recomendaciones para establecer alianzas estraté-
gicas entre el BID vy el sector privado para fomentar este tipo de
iniciativas.

El estudio plantea que una ruta responsable para crear
oportunidades econémicas para las micro y pequefias em-
presas es promover su progreso competitivo a través de su
participaciéon en cadenas productivas, facilitando su despla-
zamiento hacia procesos, productos, funciones y sectores de
mayor valor agregado para mejorar sus ingresos. Pero ello
requiere eliminar los obstaculos mas comunes que limitan
sus oportunidades de progreso, que son de tres tipos: pro-
ductivos (dificultades para satisfacer los requerimientos de
sus clientes), comerciales (falta de informacién de merca-
do) vy financieros (falta de acceso a capital y crédito para in-
versiones en mejoras y capital de trabajo). Estas dificultades
ameritan, no sélo la implementacién de politicas y programas
de apoyo al sector de la MyPE desde un enfoque institucional
como el del BID, sino también la adopcién de un papel mas ac-
tivo por parte de las empresas de mayor tamafio que lideran
cadenas productivas para contribuir a la creacion de oportuni-
dades econémicas para la MyPE. Este papel més activo puede
concretarse en el desarrollo de iniciativas de asociatividad de
empresas privadas con MyPE.

De la evidencia empirica de los casos analizados se des-
prenden varias implicaciones sobre la naturaleza de las grandes
y medianas empresas que lideran las integraciones productivas,
sobre sus motivaciones y sobre el tipo de apoyo ofrecido a las
MyPE.

Sobre la naturaleza de las grandes y medianas empresas
que lideran las integraciones productivas: El sector, el ta-
mafio o el pais de origen no parecen ser determinantes para que
una empresa cree oportunidades econémicas para las MyPE.
Desde un punto de vista sectorial, las grandes y medianas em-
presas pertenecen a un amplio espectro de sectores. Desde
el punto de vista del tamafio, hay empresas transnacionales vy
empresas locales grandes y medianas. Desde un punto de vista
geogréfico, las empresas se ubican en paises con diverso nivel
de desarrollo socioecondmico.



Sobre sus motivaciones: En la mayoria de las economias de
América Latina, la brecha entre las grandes empresas, escasas y
concentradas en el sector formal, y las micro y pequefias, abun-
dantes y en un gran porcentaje concentradas en el sector infor-
mal, es significativa. Esto dificulta la creacion espontanea de vin-
culaciones productivas entre ellas. Las acciones conjuntas exigen
una actitud activa, una conciencia generalizada de los beneficios
de la cooperacion, inversiones especificas y un tiempo de ges-
tacion largo por lo que, como muestran la mayoria de los casos
analizados, no se producen hasta no recibir un estimulo exterior
sea éste un desafio o un incentivo. En la mayoria de los casos
analizados, las vinculaciones productivas con MyPE no se produ-
jeron de manera espontanea y proactiva, para responder a una
oportunidad, sino de forma reactiva, para responder a un desafio
externo o riesgo que la empresa lider de la cadena debfa abordar:
por ejemplo, la necesidad de asegurar o diversificar el suministro
(Starbucks, Atuto, La Casa y Oyanca y Pdo de Aglcar), de man-
tener el liderazgo en el mercado amenazado por la entrada de
nuevos competidores (Grupo Bon), de mejorar su proximidad a los
consumidores o usuarios a un costo eficiente (Bon Appetit, Unién
Fenosa); o bien como resultado de desafios internos: por ejem-
plo, la necesidad de responder a la demanda de los accionistas
0 propietarios de una participacién mas activa en la resolucion
de problemas colectivos (pobreza, degradacién ambiental, etc.)
como fue el caso de Amanco, Grupo Bon y Fundacién PRODEM.
Los beneficios y costos para la gran y mediana empresa de
vincularse con MyPE varfan a lo largo del ciclo de vida de estas
integraciones. En la fase inicial es més probable que sea nece-
sario un mayor nivel de inversion a cambio de menores benefi-
cios tangibles, pero a medida que el vinculo asociativo madura y
la brecha entre las capacidades de las MyPE y las necesidades
de la empresa disminuyen, la relacion costo/beneficios mejo-
ra. Los costos iniciales de transaccion y aprendizaje ligados al
desarrollo de integraciones productivas con las MyPE mas cer-
canas a la base de la piramide suponen un desincentivo para
su establecimiento. Por tanto, es méas factible que este tipo de
cooperacién sea iniciado por empresas bajo dos circunstancias:
(i) empresas que se enfrentan a un desafio que sélo puedan re-
solver mediante este tipo de cooperacion'; o (i) empresas que
hayan desarrollado politicas de RSE que fomenten el desarrollo

local o vinculaciones con colectivos ubicados en la base de la
pirdamide que les permita sustentar las iniciativas en términos de
su valor social hasta que su madurez permita hacerlas rentables
en términos de su valor econdémico.

Sobre el tipo de apoyo ofrecido a las MyPE: El apoyo dado
varfa en funcion de la estrategia de vinculacién seguida por las
grandes y medianas empresas, desde el apoyo mas basico que
ofrece Pao de Acgdcar, concentrado en el acceso a sus propios
canales de comercializacion y a la retroalimentacion sobre el
producto para adaptarlo a los requerimientos de sus clientes,
hasta el apoyo mas completo ofrecido por PRODEM cuya iniciati-
va estd centrada en el desarrollo empresarial y por tanto abarca
desde asistencia financiera (capitalizacion) hasta capacitacion
especifica para el fortalecimiento organizacional. Entre ambos
casos el espectro de apoyo dado a las MyPE es muy variado
y puede producirse en cualquier eslabén de la cadena: inves-
tigacion y desarrollo, produccién, comercializacion, atencion al
cliente o financiamiento. Respecto a los beneficios que las MyPE
obtienen de estas asociaciones, los lideres de las cadenas fo-
mentan la transmisién de conocimiento y el desarrollo de capa-
cidades de las MyPE con las que se vinculan. En el caso de las
MyPE integradas en las cadenas productivas analizadas (todas
ellas integraciones verticales cuasijerarquicas, lideradas por el
comprador), el progreso competitivo de procesos y de produc-
tos es el mas comun, sin que se hayan observado procesos de
progreso competitivo funcional. En todos los casos se observa
una mejora de la productividad e ingresos de las MyPE y en los
casos de iniciativas orientadas al desarrollo de mercados en el
segmento de base de la pirdmide, se abordan necesidades estra-
tégicas no sélo practicas.

De la evidencia empirica recogida en este estudio se deri-
van varias implicaciones para las empresas que deseen vincu-
larse con MyPE y para las instituciones que deseen apoyar estas
integraciones sobre los desafios para fomentar estas integracio-
nes y las estrategias para facilitarlas.

Sobre los desafios para fomentar las integraciones pro-
ductivas con MyPE: A pesar de las evidencias existentes de
que la articulacién productiva con MyPE puede ser beneficiosa,

T Este es el caso de Bon Appetit con los vendedores ruteros, para llegar a 35.000 puntos de distribucién o de Union Fenosa con los gestores comunitarios,

para asegurar el cobro diario en los barrios subnormales.

2 Este es el caso de Amanco, ya que en su fase piloto el proyecto Comunidades agricolas globalizadas permitié obtener utilidades pero también supuso
un costo de aprendizaje que podra ser amortizado en la fase de extensién de la iniciativa. También es el caso de Pao de Aclcar, ya que el programa Caras

do Brasil no seré sostenible econémicamente hasta su quinto afio.
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iniciativas como las analizadas en este estudio no suelen produ-
cirse de manera espontanea. Toda decision empresarial se basa
en una evaluacion de los beneficios, los costos y los riesgos y el
principal obstaculo para las empresas es la dificultad para eva-
luar los beneficios, los costos y los riesgos asociados a estas
actividades. Algunos de los obstaculos son debidos a fallas de
coordinacion entre los participantes en las integraciones produc-
tivas (por ejemplo, desconfianza, costos de aprendizaje sobre las
necesidades de las MyPE, costos de incumplimiento de reque-
rimientos, etc.). Otros son originados por trabas que dependen
del entorno, ocasionadas por fallas de Estado (por ejemplo, la
imperfeccion del marco normativo, la complejidad administrati-
va) y de mercado (por ejemplo, la imperfeccion de los mercados
financieros, la falta de infraestructura, la escasez de capital hu-
mano con la formacién adecuada) que impiden el desarrollo de
factores competitivos que permitirian cerrar la brecha entre la
demanda de las grandes y medianas empresas y la oferta de las
empresas mas pequefas.

Sobre las estrategias para facilitar las integraciones pro-
ductivas con MyPE: Las MyPE son socios comerciales con ne-
cesidades diferentes a los socios mas tradicionales y exigen un
esfuerzo de comprensién adicional para desarrollar modelos de
negocio adaptados a sus caracteristicas. Los casos demuestran
que este esfuerzo puede ser minimizado mediante distintas es-
trategias.

Uno de los principales obstaculos para las empresas es la
falta de confianza y de conocimiento de los empleados para im-
plicarse en estas iniciativas. Resulta por tanto necesario disefiar
una estrategia de sensibilizacion y comunicacién interna e inclu-
so involucrar a los empleados en el disefio de modelos de nego-
cio que vinculen a la MyPE con la empresa. Esta fue |a estrategia
utilizada por Amanco con el Concurso Todos ganamos: Imagine
negocios inimaginables.

El siguiente obstaculo es la definicién de los criterios de
seleccion de las MyPE vy la identificacién de MyPE viables. Para
estos fines es posible establecer estrategias con instituciones
especializadas en fomentar articulaciones productivas, coope-
rativas y asociaciones de productores, 0 con organismos no gu-
bernamentales (ONG) de desarrollo. Esta Ultima fue la estrategia
utilizada por Amanco, Starbucks y Grupo Bon.

Pero quiza el principal obstaculo sea cerrar la brecha entre la
demanda de las grandes y medianas empresas y la oferta de las
empresas mas pequefias abordando las necesidades de mejora
de la competitividad de las MyPE. Los casos analizados muestran
cémo es posible hacerlo de una forma estratégica e integral. Re-

sulta conveniente que los productos y servicios que se ofrezcan a
las MyPE aborden sus necesidades estratégicas, como en el caso
de Starbucks al promover una mayor transparencia econémica a lo
largo de la cadena de aprovisionamiento, e incluso que traten de
abordar varias necesidades estratégicas simultdneamente, como
en el caso de Amanco al facilitar a la vez el acceso a tecnologia,
financiamiento y mercados. Pero quiz& una de las aportaciones
mas importantes que pueden hacer las empresas mas grandes a
las MyPE es vincularlas con proveedores de productos y servicios
con los que exista una relacion de confianza para obtener mejores
condiciones y aprovechar las economias de escala que supone
trabajar con MyPE integradas en cadenas productivas. Este ha
sido el caso de Bon Appetit con la entidad de microcrédito PRO-
PEMI'y con las arrendadoras financieras.

Otros obstéculos identificados son relativos a la coordina-
cion, la trazabilidad econémica, social 0 ambiental, la medicién
de impacto, la dificultad para establecer relaciones de larga du-
racién, o por el contrario, la necesidad de evitar relaciones de
dependencia.

Algunas de las empresas analizadas —como Atuto, La
Casa, Oyanca o PRODEM— han abordado estos desafios a tra-
vés de alianzas con organizaciones especializadas en la mejora
de la competitividad de la MyPE que ya poseen experiencia en
trabajar con pequefios empresarios (bancos de desarrollo, orga-
nizaciones de la sociedad civil, gobiernos locales, asociaciones
y cooperativas de productores u otras empresas). En este sen-
tido, vale la pena subrayar la oportunidad que supone el inte-
rés manifestado por el BID de dedicar una cantidad creciente
de sus fondos para apoyar proyectos innovadores a través de
alianzas con el sector privado que le permita adoptar un enfoque
menos macro y mas micro para atacar directamente los obs-
taculos que impiden que la mayoria pueda mejorar su calidad
de vida. El reto que enfrenta el BID es reproducir las lecciones
aprendidas de las iniciativas en marcha, aumentar su escala y
contribuir a generar mayores y mejores oportunidades para el
desarrollo econémico y social de la regién. Para ello, el BID estéa
interesado en constituirse en un aliado de empresas como las
que los casos analizados representan, asf como en identificar y
apoyar a aquellas, que sin sacrificar su principal misién de ser
rentables y competitivas, estdn comprometidas con generar, en
forma responsable, oportunidades econémicas para las MyPE
que estan vinculadas a su cadena de valor o a sus actividades
empresariales.

Los casos analizados muestran que las oportunidades para
crear valor econémico y social a través de vinculaciones pro-
ductivas con MyPE, no sdélo atafien a las grandes y medianas



empresas que lideran las cadenas productivas. Tanto el sector
pablico —los gobiernos, instituciones multilaterales y bilatera-
les de desarrollo— como el privado —Ilas entidades financieras,
las asociaciones empresariales, las ONG, las universidades, los
individuos y los medios de comunicacién— pueden fomentar es-
tas iniciativas a través de distintas estrategias.

Los gobiernos y las instituciones de desarrollo pueden fomen-
tar estas iniciativas (i) abordando las fallas de Estado mediante
la mejora del marco normativo y la simplificacién administrati-
va; (i) seleccionando los sectores estratégicos en los que exista
liderazgo empresarial y atrayendo a los lideres sectoriales para
que establezcan integraciones con MyPE que tengan un efecto
demostrativo; (iii) creando y difundiendo conocimiento; (iv) promo-
viendo proyectos colectivos y el fortalecimiento de instituciones
articuladoras; (v) cofinanciando proyectos con el sector privado; y
(vi) promoviendo el efecto demostrativo del sector piblico.

En el caso del sector privado, no son tnicamente las em-
presas que lideran cadenas productivas las que pueden jugar un
papel importante. Las entidades financieras pueden desarrollar
productos financieros especificos para cadenas productivas apro-

vechando las economias de escala que ello permite, y canalizar
capital de inversionistas a fondos especializados en el fomen-
to de integraciones productivas. Por su parte, las asociaciones
empresariales pueden adaptar sectorialmente la informacion y
herramientas existentes para abordar las necesidades concretas
de las empresas de su sector y apoyar proyectos demostrativos
que tengan un efecto multiplicador. Por su parte, las organizacio-
nes no gubernamentales pueden incorporar en sus proyectos de
apoyo al sector productivo un enfoque de cadena de valor que
facilite el acceso al mercado de las MyPE con las que trabajan.
Asimismo, las universidades juegan un importante papel en la
investigacion y difusién de casos, especialmente las escuelas de
negocio vinculadas a la comunidad empresarial. Los individuos
—tales como emigrantes en pafses desarrollados, profesionales
en excedencia o jubilados— pueden aportar recursos humanos
o financieros para estos proyectos. Y por dltimo, los medios de
comunicacién pueden contribuir a disminuir los costos de acceso
a informacion y reconocer a las empresas involucradas en este
tipo de iniciativas mediante la difusién de informacién divulga-
tiva y especializada.

| xii






través del andlisis de ocho casos, este estudio

pretende ejemplificar integraciones produc-

tivas entre empresas privadas y micro y pe-

quefias empresas que crean simultdneamente

valor econémico y valor social, es decir que
buscan aumentar la competitividad desde una perspectiva
de sostenibilidad econémica, social y ambiental™

El estudio se centra en un tipo particular de integracion
productiva, la vertical, que se produce entre las empresas
que lideran una cadena de valor, generalmente de tamafio
grande y mediano, y las MyPE que participan en la cade-
na como proveedores, distribuidores o clientes. Adicional-
mente se centra en integraciones que van mas alla de una
pura relacién comercial entre comprador y vendedor —ya
que las MyPE participantes se benefician de apoyo técnico,
comercial y/o financiero, facilitado directa o indirectamente
por las empresas que lideran las cadenas— que les ofrecen
la oportunidad de mejorar sus oportunidades econémicas de
progreso competitivo.

El estudio pretende identificar las mejores opciones para
facilitar la ocurrencia de este tipo de iniciativas y fomentar la
participacion de las grandes y medianas empresas, asi como
el apoyo del BID y de otras organizaciones interesadas en el
desarrollo de la MyPE. Para ello se plantean varios interro-
gantes que se tratan de responder a lo largo del informe.

La literatura sobre integraciones productivas en Améri-
ca Latina y el Caribe se ha centrado particularmente en los
efectos de las integraciones horizontales y verticales sobre
la capacidad competitiva de las MyPE, obviando la importan-
cia de conocer las motivaciones de las grandes y medianas

Introduccién

empresas para establecer estas vinculaciones. Sin embargo,
saber por qué se producen y qué hechos las desencadenan
ayudaria a explicar cémo crear las condiciones necesarias
para catalizar estos procesos, por lo que se plantea el primer
interrogante: jcudles son las motivaciones de las grandes y
medianas empresas para vincularse con empresas mas pe-
quefias a través de sus cadenas productivas?

El acceso a oportunidades econémicas para las MyPE
esta condicionado por la estrategia de vinculacién seguida
por el lider de la cadena y por el tipo de apoyo que reciben,
de ahi surge la segunda pregunta: jqué estrategias de vin-
culacion son las mas comunes y qué tipo de apoyo puede ser
mas efectivo para promover simultdneamente valor econ6-
mico y social para la MyPE y para la empresa que lidera la
cadena de manera sostenible en el tiempo?

La evidencia muestra que las integraciones productivas
verticales no suelen producirse de forma espontanea ya que
las empresas enfrentan diversos desafios, principalmente los
costos de transaccion y los riesgos vinculados al estableci-
miento de nuevos modelos de negocio que frecuentemente su-
ponen una ruptura con sus modelos de negocio tradicionales,
por lo que se plantea una tercera pregunta: jcuéles son los
desafios que enfrentan las grandes y medianas empresas y las
MyPE para establecer y consolidar vinculos asociativos?

Por dltimo, este informe pretende no sélo estimular la
reflexion sino también la accioén, por lo que se plantea una
cuarta pregunta: ;qué recomendaciones de accion se derivan
del anélisis realizado que puedan ser tenidas en cuenta por
parte de la empresa privada y de otros actores, publicos y
privados, para fomentar y apoyar estas iniciativas?

T La version completa de cada estudio de caso esta disponible en: http://www.iadb.org/publications/index.cfm?language=Spanish con el titulo:
Empresas privadas y creacién de oportunidades econémicas para micro y pequefias empresas: 8 estudios de caso.



El informe esta estructurado en cuatro secciones: en la pri-
mera se presentan los objetivos y estructura del estudio; en la
segunda se desarrolla el marco tedrico sobre el que se sustenta
el estudio, basado en la literatura sobre articulaciones producti-
vas y sobre responsabilidad social empresarial, y la metodologia
empleada para su elaboracién; en la tercera se presenta un re-

sumen de los estudios de caso y los resultados del anélisis; y en
la cuarta se plantean las conclusiones, identificando los obsta-
culos que se interponen para extender las practicas de creacion
de oportunidades econémicas para micro y pequefias empresas
promovidas por empresas que lideran cadenas productivas y pro-
poniendo recomendaciones de accién para superarlos.



Marco conceptual y metodc]ugia: MyPE, cadenas
prmluctivas y resP()nsa]Ji]idad social empresarial

desde una perspectiva latinoamericana

Crecimiento con equidad, microempresas
y competitividad

El alivio de la pobreza sigue siendo uno de los mayores pro-
blemas a los que se enfrentan los paises de América Latina
y el Caribe. El crecimiento y la mayor estabilidad macroeco-
némica de la Gltima década no han beneficiado a la gran
mayoria de la poblacién, tal y como muestran los indices de
desigualdad, que apenas si han cambiado en los Gltimos 45
afios. La transformacion de las estructuras productivas de
la regién en un marco de progresiva equidad econémica y
social es la aspiracion del BID, uno de cuyos objetivos es
promover el desarrollo de la mayoria'.

Para alcanzar este objetivo las micro y pequefias em-
presas? son un sector prioritario. Aunque la inexistencia de
una definicién comin para los pafses de América Latina difi-
culta realizar una estimacion del peso de estas empresas en
la economia, es posible concluir que constituyen la inmensa
mayoria de las compafiias latinoamericanas, proveen entre

el 20% y el 40% de los empleos en el sector formal y entre el
30% y 80% de los empleos totales y producen, al menos, el
30% del producto bruto interno (BID, 2006:50).

La microempresa (con 10 empleados o menos) es la méas
abundante, mas del 80% de las empresas latinoamericanas
pueden ser calificadas como tales, lo que supone la existen-
cia de mas de 50 millones de microempresas que dan trabajo
a mas de 150 millones de personas (BID, 1998:7). Existe una
enorme variedad de microempresas. Mientras que algunas
pueden describirse como de subsistencia, otras utilizan mé-
todos de produccion relativamente sofisticados, registran un
rapido crecimiento y estan directamente relacionadas con
empresas grandes del sector formal de la economia. Pero en
general, el sector concentra altas tasas de pobreza ya que
mas del 26% de los microempresarios y el 55% de las mi-
croempresarias son pobres (Orlando y Pollack, 2000). Los mo-
tivos son varios, principalmente una menor competitividad
debido a su reducido tamafio y su aislamiento respecto a las
instituciones y los mercados, tanto reales como financieros,

1 La mayoria se refiere al 70% de la poblacién de América Latina (360 millones de personas) cuyo poder adquisitivo mensual es de US$300 o
menos. Esté vinculado al concepto de “base de la piramide” acufiado por C.K. Prahalad en 1998 y difundido a partir de su obra The Fortune at the
Bottom of the Pyramid (2004) para referirse a los 4.000 millones de habitantes del planeta que con ingresos inferiores a US$2 diarios viven en la
pobreza, y carecen de acceso a productos y servicios basicos como agua, luz, salud, educacién, vivienda digna, etc. El desarrollo de la mayoria
se enfrenta a un circulo vicioso: la pobreza genera mas pobreza, ya que una de las causas principales de su escaso desarrollo econémico y social
consiste en el hecho de que esta poblacién ni siquiera interesa a las empresas como agente econémico (proveedor, distribuidor, cliente).

2 En América Latina no existe una definicion comtn de MyPE. La definicion en términos de facturacion y nimero de empleados varia en cada pais
por lo que no vamos a clasificarlas en funcion de estos factores, si bien de acuerdo con la definicién por el BID, la mayoria de las microempresas
tienen menos de 10 empleados. Asimismo, dentro del concepto de MyPE se incorporan también pequefios productores y artesanos que trabajan

en forma individual o asociada.
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que dificultan su aprovechamiento de economias de escala, limi-
tan su capacidad de negociacion y disminuyen su productividad.
Por tanto mejorar la competitividad y reducir el aislamiento de
la MyPE constituyen objetivos prioritarios de las estrategias de
reduccién de la pobreza de gobiernos y de instituciones multila-
terales como el BID.

Las rutas para mejorar la competitividad son muchas. La
mas comun radica en reducir los salarios y los margenes de
utilidad en lugar de mejorar la productividad, los salarios y las
ganancias. Otra ruta méas responsable es promover el progreso
competitivode la MyPE para mejorar sus ingresos, a través de su
participacién en cadenas productivas. EI concepto de progreso
competitivo se refiere al proceso de introduccién de innovacio-
nes que permiten aumentar el valor agregado de una empresa,
es decir, supone un desplazamiento de la MyPE hacia procesos,
productos, funciones y sectores de mayor valor econémico (Pie-
trobelli y Rabelloti, 2005).

Un elemento central para promover el desarrollo de la MyPE
es la eliminacién de los obstaculos que limitan sus oportunida-
des de progreso competitivo. Los obstaculos mas comunes son:
(i) desde un punto de vista productivo, su dificultad para satis-
facer los requerimientos de disefio, calidad y volumen de sus
clientes y para innovar; (i) desde un punto de vista comercial, la
falta de informacién de mercados y su incapacidad para adap-
tarse rapidamente a cambios en la demanda; v (iii) desde un
punto de vista financiero, su dificultad para acceder a servicios
financieros acordes a sus necesidades y posibilidades de pago.
Estas dificultades, debidas a fallas de mercado, de Estado y de
coordinacion (Angelelli, 2005:4), justifican la implementacién de
politicas y programas de apoyo al sector de la MyPE desde un
enfoque institucional, pero también ameritan la adopcién de un
papel mas activo por parte de las empresas de mayor tamafio
que lideran cadenas productivas para contribuir a la creacion de
oportunidades econémicas para la MyPE.

Asociatividad y creacion de oportunidades
economicas para MyPE

Desde mediados de los afios 90 y ante la evidencia aportada
por autores como Porter (1991), Kaplinsky (2001), Humphrey y
Schmitz (2000) en cuanto a que la competitividad depende en
gran medida de la capacidad de la empresa para vincularse de
manera eficiente con su entorno productivo (es decir con otras
empresas y con el mercado) e institucional (es decir con adminis-
traciones publicas, asociaciones empresariales, entidades finan-

cieras, etc.), muchos pafses y organizaciones de apoyo a la MyPE
han implantado politicas y programas basados en el fomento de
la asociatividad, para superar los obstaculos relacionados con
su reducido tamafio y con su aislamiento (CEPAL, 2004a:237).
La asociatividad empresarial o cooperacion competitiva es un
mecanismo de cooperacién entre empresas, en donde cada par-
ticipante, manteniendo su independencia juridica y autonomia
gerencial decide, voluntariamente, participar en un esfuerzo
conjunto para la bisqueda de un objetivo comun. Ese esfuerzo
conjunto recibe el nombre de accion colectiva. La accion colecti-
va genera ventajas comparativas para las empresas participan-
tes englobadas bajo el concepto de eficiencia colectiva.

Segun sefialan Dini, Mazzonis y Pérez (2006), mediante la
asociatividad o accién colectiva las empresas pueden obtener
beneficios tangibles de naturaleza organizacional, tecnoldgica,
econémica, comercial, financiera y sinérgica. Los beneficios or-
ganizacionales apuntan a focalizar los recursos de las empresas
hacia sus respectivos negocios centrales. Los beneficios tecno-
l6gicos apuntan a la innovacién de los procesos productivos. Los
beneficios econémicos son aquellos que generan reduccion de
costos gracias a economias de escala. Los beneficios comer-
ciales permiten alcanzar mercados que antes estaban fuera del
alcance de las empresas. Los beneficios financieros permiten li-
berar recursos financieros mediante la reorganizacion de los pro-
cesos productivos (por ejemplo, la subcontratacién). Por Gltimo,
los beneficios sinérgicos tienen lugar si se propone compartir
competencias entre los socios y llevar a cabo una division de
los riesgos.

La asociatividad empresarial puede producirse entre con-
juntos de empresas concentradas geogréafica y sectorialmente
(formando clusters o conglomerados) o vinculadas a través de
cadenas productivas (formando redes). La cadena productiva o
cadena de valor de una empresa describe los procesos nece-
sarios para poner un producto o servicio en el mercado, desde
su concepcion hasta su consumo. Generalmente estas activida-
des son repartidas entre varias empresas (un lider de la cade-
na y sus proveedores, distribuidores y clientes), entre las que
se establecen relaciones verticales u harizontales. Las redes
verticales son aquellas que se establecen entre las empresas
que se relacionan desde distintos niveles de la cadena, es decir
entre el lider de la cadena hacia atrds, con sus proveedores, 0
hacia delante, con sus distribuidores o clientes. Las redes ho-
rizontales se establecen entre las empresas que se relacionan
al mismo nivel de la cadena, es decir, entre dos 0 mas provee-
dores, distribuidores o clientes que se asocian para la compra
conjunta de insumos, el intercambio de informacién de merca-



do, la comercializacién conjunta de productos, etc. (Pietrobelliy
Rabelloti: 2005:4).

La participacion de la MyPE en redes verticales, a través
de cadenas productivas lideradas por empresas mas grandes,
puede ayudarle a acelerar su proceso de progreso competitivo
al permitirle obtener informacién sobre los requisitos necesa-
rios para acceder al mercado global y, en los casos en los que
se produce una vinculacion mas estrecha con los lideres de las
cadenas, puede acceder a asistencia técnica y/o financiera para
mejorar sus capacidades para cumplir esos requisitos.

Segun Pietrobelli y Rabelloti (2005), el tipo de liderazgo de
las cadenas tiene un impacto importante sobre las oportunidades
econémicas que generan para las MyPE. El sistema de gobierno
de las cadenas depende del tipo de relacién que se establece
entre sus participantes, lo que permite distinguir entre tres tipos
de cadenas. Las cadenas no jerdrquicas son aquellas que estan
basadas en la cooperacién entre empresas de mas o menos el
mismo poder y que comparten sus competencias dentro de la
cadena. Las cadenas cuasijerdrquicas estan basadas en la co-
operacion entre empresas juridicamente independientes donde
una esta subordinada a la otra, y donde un lider en la cadena de-
termina las reglas que el resto de los actores debe cumplir. Por
altimo, las cadenas jerdrquicas son las que se conforman cuando
una empresa es propiedad de otra empresa externa (Humphrey
y Schmitz: 2000).

Las cadenas cuasijerarquicas son las mas comunes, y de-
pendiendo de quién detente el liderazgo, pueden ser de dos ti-
pos. Las cadenas lideradas por el comprador son aquellas en
las que el gobierno de la cadena depende de los compradores
(minoristas, comercializadores, fabricantes de marca, etc.) que
dependen de una red de produccién descentralizada en una va-
riedad de paises exportadores. Estas cadenas son mas frecuen-
tes en los paises en desarrollo y son caracteristicas de industrias
intensivas en mano de obra y poco diferenciadas (como las del
calzado deportivo, ropa, muebles, juguetes, agroindustrias, etc.).
Las cadenas lideradas por el productor son aquellas en las que
el gobierno de la cadena de valor esta en manos de los producto-
res. Son caracteristicas de industrias intensivas en tecnologfa y
capital y son mas comunes en los paises desarrollados (industria
automotriz, aerondutica, ordenadores, semiconductores, maqui-
naria pesada, etc.) (Gereffi, 2001).

El tipo de liderazgo de las cadenas influye en las oportuni-
dades econémicas que generan para las MyPE. En las cadenas
cuasijerarquicas es mas probable que se produzca un progreso
competitivo en procesos y productos, que permita a la MyPE pro-
ducir més eficientemente o elaborar productos de mayor valor
unitario. En este tipo de cadenas no es tan comudn observar un
progreso competitivo funcional, que permita a la MyPE adquirir
nuevas funciones para concentrarse en actividades de mayor va-
lor agregado dentro de la cadena.

Lamentablemente, en la mayoria de las economias de Amé-
rica Latina, la brecha entre las grandes empresas y las MyPE es
significativa, lo que dificulta la creacién esponténea de vincula-
ciones productivas entre ellas®. Pietrobelli y Rabelloti (2005:17,
49) reconocen que las acciones conjuntas exigen una actitud ac-
tiva, una conciencia generalizada de los beneficios de la coope-
racion, inversiones especificas y un tiempo de gestacion largo,
y que éstos generalmente no se producen hasta no recibir un
estimulo exterior, sea este un desafio o un incentivo. Ejemplos
de desafios son: nuevos competidores, la adopcién de innovacio-
nes, el acceso a mercados desconocidos o la presion de organi-
zaciones sociales o consumidores. Ejemplos de incentivos son:
una iniciativa publica o privada de fomento de las integraciones
productivas o la existencia de articuladores, constituidos por los
actores que acttian como facilitadores del proceso de construc-
cion de redes e integraciones facilitando las relaciones entre las
grandes y medianas empresas y las MyPE.

Responsabilidad social, integracion
productiva y creacion de oportunidades para
MyPE

Ademas de los beneficios tangibles mencionados, las grandes y
medianas empresas también pueden obtener beneficios intangi-
bles mediante la vinculacién con MyPE. Estos beneficios intangi-
bles derivados de la mejora de su reputacién y de un mejor posi-
cionamiento de su marca ofrecen incentivos adicionales para las
integraciones productivas con pequefias empresas locales. Parte
de estos incentivos provienen de la prominencia ganada en la
Gltima década por el concepto de responsabilidad social empre-
sarial (RSE) y por el creciente valor que otorgan consumidores e

3 Las grandes empresas son generalmente escasas y concentradas en el sector formal, mientras que las micro y pequefias empresas son més abundantes

y estdn mayormente concentradas en el sector informal.
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inversores a la conducta de las empresas con las que establecen
vinculaciones econémicas.

La RSE es un concepto dificil de definir por varios motivos:
por la variedad de temas que aborda (econdmicos, sociales vy
ambientales); porque no existe una visién universal, ya que las
visiones prevalecientes en cada pafs difieren de acuerdo con sus
antecedentes culturales y politicos y su nivel de desarrollo eco-
némico y social; y por que se trata de un concepto todavia en
construccion, tanto en el &mbito internacional como regional en
América Latina (Vives, Corral e Isasi, 2006:16-17). A pesar de las
dificultades para acordar una definicién vélida universalmente,
se puede considerar responsabilidad social empresarial a las
practicas que son parte de la estrategia corporativa y que com-
plementan y apoyan las actividades principales de la empresa,
buscando explicitamente evitar hacer dafio y promover el bien-
estar de los grupos de interés (clientes, proveedores, empleados,
inversores, comunidad, gobierno y medioambiente) cumpliendo
con las regulaciones vigentes (Vives, 2004).

La relacién entre la RSE y la integracién productiva surge de
la mano de la aparicion de normas y convenciones que requieren
una gestion responsable de las cadenas de suministro, distribu-
cion y atencion al cliente. Puesto que las empresas que lideran
estas cadenas aparecen ante el mercado y la opinién puablica
como responsables finales de lo que ocurre a lo largo de las mis-
mas, estas normas incorporan requisitos para la aplicacion de
estandares sociales y ambientales minimos a las empresas que
participan en las cadenas de valor como proveedores o subcon-
tratistas. De ahf el creciente interés de muchas grandes empre-
sas por que sus suministradores posean certificaciones sociales
o0 ambientales®, o porque cumplan sus propios lineamientos de
evaluacion y seleccion de proveedores (como ha sido el caso de
Starbucks o de Pao de Agucar, dos de las empresas analizadas
en este estudio).

Ademads de requerimientos relativos a la gestion de la ca-
dena de valor de la empresa, la responsabilidad social empresa-
rial también incorpora requerimientos de transparencia, es decir
de mejora de la comunicacién con los grupos de interés y con
el pablico en general. Estos requerimientos se traducen en un
mayor interés de las empresas por la aplicacion de estandares
de medicién y reporte de la RSE. Los mds apreciados internacio-
nalmente son los que valoran la contribucién de las empresas
al desarrollo econémico a través de la contratacion local, lo que
frecuentemente supone la contratacién de MyPE. Por ejemplo, la

nueva version G3 de la Global Reporting Initiative para la redac-
cion de memorias de sostenibilidad (Global Reporting Initiative:
2006) incluye el indicador econémico EC6: Politica, practicas y
gasto correspondiente a proveedores locales en lugares donde
se desarrollen operaciones significativas. La inclusién de este
indicador revela la importancia que la opinién publica otorga al
aprovisionamiento local como motor de un desarrollo més sos-
tenible.

Los motivos por los que las empresas asumen préacticas de
responsabilidad social empresarial son tan variados como las
definiciones existentes, aunque podemos considerar cuatro ti-
pos de motivaciones: altruistas (contribuir al bien com(n), politi-
cas (ejercer el poder responsablemente), utilitaristas (conseguir
un beneficio tangible o evitar una pérdida) y legitimistas (sal-
vaguardar la reputacion), segtn la dimensién predominante sea
ética, politica, econdmica o social (Gutiérrez, 2006). Ademas, es
posible distinguir dos tipos de reacciones de las empresas, pro-
activas o reactivas, dependiendo de si la adopcién de practicas
de RSE es esponténea, es decir, surge por iniciativa propia de la
empresa, o0 es forzada, es decir, surge como respuesta a desa-
fios o situaciones de crisis con grupos de interés, 0 a sanciones
administrativas.

Nuestro reto hoy es cémo vincular los encadenamientos
productivos y la responsabilidad social empresarial, con el fin
de impulsar el desarrollo de la micro y pequefia empresa; es
decir: jcémo aprovechar mejor las oportunidades que ofrece el
creciente interés por la RSE para promover la participacion de
empresas privadas en la creacién de oportunidades de desarro-
llo para micro y pequefias empresas a través de integraciones
productivas? ;jqué tipo de politicas de fomento es necesario para
incentivar estas asociaciones?

Para poder responder a estas preguntas, en la siguiente
seccion se analizan ocho experiencias practicas de empresas
que crean oportunidades econémicas para MyPE a través de
encadenamientos productivos, sus motivaciones, estrategias vy
obstaculos. A pesar de que las motivaciones y estrategias difie-
ren sustancialmente de un caso a otro, la mayoria de las expe-
riencias seleccionadas se enmarcan dentro de |as estrategias de
responsabilidad social de estas empresas. En unos casos es la
propia responsabilidad social lo que les lleva a crear oportunida-
des econémicas para las micro y pequefias empresas, en otros,
es la resolucién de un dilema la que justifica desde una vision
puramente empresarial el apoyo a la MyPE.

4 Como, por ejemplo, la SA 8000, aplicable a las condiciones laborales, y la ISO 14001, aplicable a la gestion ambiental.



Metodologia

El estudio ha utilizado un enfoque de analisis hipotético-deduc-
tivo. Si bien hemos analizado casos particulares para tratar de
obtener conclusiones que pudieran aplicarse de forma mas ge-
neralizada, los casos seleccionados lo han sido partiendo de la
hip6tesis de que existen tres tipos de estrategias de integracion
vertical entre grandes/medianas y micro/pequefias empresas
mediante las cuales se crean oportunidades econémicas para
estas (ltimas: desarrollo de proveedores, de distribuidores y de
mercados, y a través de las cuales es posible también contribuir
a alcanzar objetivos sociales y ambientales.

El estudio se realiz6 en dos fases. La primera fase del
estudio consistié en la identificacién y andlisis preliminar de
experiencias de creacién de oportunidades econémicas para
MyPE lideradas por grandes y medianas empresas con el fin de
recomendar casos de estudio para desarrollar posteriormente.
En esta fase se identificaron 100 iniciativas de las que se prese-
leccionaron 30, que tras un proceso de andlisis mediante entre-
vistas con sus responsables se redujeron a ocho casos.

Los criterios de evaluacién para determinar qué casos po-
drian considerarse para su estudio en la segunda etapa de la
investigacion fueron los siguientes:

1. Participacion de empresas de varios tamafios: iniciati-
vas lideradas por empresas grandes, medianas o pequefias
vinculadas a grupos econémicos extranjeros o locales.

2. Diversidad sectorial: Iniciativas que ejemplifiquen la
creacién de oportunidades en una muestra representati-
va de sectores, especialmente los de mayor presencia en
América Latina. Los sectores econémicos pueden agrupar-
se en varias categorfas segln la organizacién industrial
predominante: (i) manufactura tradicional: industrias inten-
sivas en mano de obra y tradicionales (p.e. artesanias); (i)
industrias basadas en recursos que explotan recursos natu-
rales (p.e. agricultura); (iii) otras industrias (p.e. alimenta-
cion y bebidas, servicios financieros; distribucion a través
de supermercados); y (v) servicios basicos (p.e. suministro
de electricidad).

3. Diversidad geografica: iniciativas en paises de distinto
tamafio y nivel de desarrollo.

4. Vinculacion vertical con MyPE: iniciativas asociadas
con objetivos de caracter estratégico para la empresa en
las que existan vinculos hacia atrds con proveedores 0 ha-
cia delante con distribuidores y clientes.

5. Innovacién social: iniciativas que aporten soluciones
creativas a problemas sociales.

6. Apalancamiento: iniciativas en las que la participacion
del sector privado en su financiamiento sea elevada.

7. Impacto: iniciativas que hayan logrado alcanzar los objeti-
vos sociales y econdmicos buscados. Debido a que muchas
de las iniciativas tienen poco tiempo de ejecucion, o no pre-
sentan evaluaciones objetivas de impacto, este criterio fue
de dificil aplicacion.

8. Sostenibilidad: iniciativas con elevada probabilidad de
perdurar terminado el periodo de intervencién. Depende en
gran medida del mecanismo utilizado, de la calidad de la
ejecucion, y del interés de la empresa que lidera la inicia-
tiva (que a su vez depende de su relacién con su actividad
principal, entre otros factores).

9. Replicabilidad: grado en que la iniciativa pueda ser im-
plementada con éxito en otras circunstancias (sectoriales,
geograficas) o por otras empresas.

Mediante la aplicacién de estos criterios se seleccionaron
las siguientes empresas: Amanco (América Latina con énfasis
en Guatemala); Atuto, La Casa y Oyanca (Centroamérica: Hon-
duras, Guatemala y Nicaragua); Bon Appetit (El Salvador); Grupo
Bon (Replblica Dominicana); Pao de Aclcar (Brasil); PRODEM
(Bolivia); Starbucks (Centroamérica con énfasis en Costa Rica);
y Unién Fenosa (Colombia). Cinco de ellas —Amanco, PRODEM,
Atuto, La Casa y Oyanca— estan liderando proyectos cofinan-
ciados por el BID, a través del Programa de Empresariado Social
(PES) las dos primeras y del Fondo Multilateral de Inversiones
(FOMIN) las tres Gltimas. En el caso de Starbucks, existe una
alianza estratégica con el FOMIN, para financiar un proyecto de
educacion financiera para organizaciones de pequefios produc-
tores exportadores de café, el cual esta siendo ejecutado por
Earth, la Universidad Agropecuaria de Costa Rica y Ecologic Fi-
nance en Centroamérica.

La segunda fase del estudio ha consistido en profundizar
en los casos seleccionados, las motivaciones de las empresas
para involucrarse en proyectos de articulacién productiva, las
estrategias utilizadas y los desaffos encontrados, asi como sus
recomendaciones para desarrollar con éxito este tipo de iniciati-
vas. Para la ejecucion de esta fase, se ha utilizado una metodo-
logia que combina la revisién de informacion secundaria con la
obtencién de informacién primaria mediante visitas de campo y
entrevistas semiestructuradas con las empresas seleccionadas,
realizadas en los meses de mayo y junio de 2006. Como parte
de la segunda fase, el 3 de noviembre de 2006 se celebrd en



Washington, D.C. una reunién de consulta (“Empresas privadas
y oportunidades para la mayoria”) con el objetivo de facilitar el
didlogo entre autoridades del BID y representantes de las gran-
des y medianas empresas seleccionadas para este estudio. Las

recomendaciones adicionales efectuadas por los participantes
en esta reunién han sido incorporadas a este informe.

A continuacion se presentan los casos seleccionados y los
resultados del andlisis efectuado.



Evidencia empirica de ocho estudios

de caso: empresas privadas y creacion de

nportunitlétles econ6émicas para MyPE

Los casos

Los casos seleccionados para este estudio son ejemplos de
integraciones productivas verticales entre grandes/media-
nas empresas y MyPE que participan en su cadena de valor
como proveedores, distribuidores y clientes. Las empresas
de mayor tamafio lideran las cadenas mediante un gobierno
cuasijerarquico, en el que el lider, generalmente comprador
de productos y servicios, establece las condiciones de par-
ticipacion en la cadena. Todos los casos se caracterizan por
ir mas alla de una pura relacién comercial entre comprador
y vendedor ya que en todos ellos los lideres de las cadenas
fomentan la transmision de conocimiento y/o el desarrollo
de capacidades de las MyPE con las que se vinculan, lo que
permite crear oportunidades para que éstas experimenten
un progreso competitivo en procesos y/o productos. Adi-
cionalmente, las iniciativas generan tanto valor econémico
como valor social para el lider de la cadena y las MyPE, lo
que incrementa su sostenibilidad futura al ofrecer incentivos
econémicos para su continuidad.

Los casos muestran tres categorfas de relacién, segin
el vinculo productivo se produzca a lo largo de los eslabones
de la cadena de aprovisionamiento, distribucién o ventas.

1) Desarrollo de proveedores: La empresa que lidera la ca-
dena provee un canal comercial para los productos de
las MyPE en condiciones méas favorables a las ofrecidas
a otros proveedores, le ofrece informacién de mercado
para mejorar su oferta y/o invierte en la mejora de su

competitividad a través de asistencia técnica o financie-
ra. Esta estrategia esta ejemplificada por Pao de Acu-
car, Atuto, La Casa, Oyanca y Starbucks.

2)  Desarrollo de distribuidores: La empresa que lidera la
cadena apoya la creacién de micro y pequefias empre-
sas —en ocasiones fundadas por ex empleados de la
firma— u otorga asistencia técnica y/o financiera a
MyPE ya establecidas que asumen las actividades de
distribucion de los productos y servicios de la compa-
fifa. Esta estrategia esta ejemplificada por Bon Appetit,
Grupo Bon (a través de las franquicias) y Unién Fenosa.

3) Desarrollo de mercados: La empresa ofrece productos
mejor adaptados a las necesidades de la micro/peque-
fia empresa acompafados en ocasiones de asistencia
técnica o financiera, o apoya a las MyPE que no nece-
sariamente estan vinculadas a su cadena de valor. Esta
estrategia esta ejemplificada por Amanco, PRODEM y
Grupo Bon (a través del apoyo a pequefios agricultores
de cultivos organicos).

A continuacion se presenta un breve resumen de los
ocho casos analizados. Cada uno de ellos ilustra una es-
trategia particular de relacién entre una gran/mediana em-
presa y las micro/pequefias empresas que forman parte de
su cadena de valor. Los resimenes contienen (nicamente
los detalles méas relevantes de cada caso. La version com-
pleta de los casos analizados se encuentra disponible en el
sitio Web del BID http://www.iadb.ora/publications/index]
Efm?language=SpanisH con el titulo Empresas privadas y
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creacion de oportunidades econdmicas para micro y pequenas
empresas: ocho estudios de caso.

Resumen de los casos

Amanco, Guatemala:
comunidades agricolas sostenibles globalizadas

Perfil: Amanco es una multinacional latinoamericana dedicada
a la produccién y comercializacion de sistemas de tuberia e irri-
gacién y de construccion basados en plésticos. Fundada en los
afos 80, es lider en su sector en la mayoria de los paises en
que opera. Factura US$688 millones y emplea a 5.000 personas
(2005). Pertenece al Grupo Mexichem'.

Contexto y dilema a resolver: En 2003, el patrimonio de Gru-

po Nueva, matriz de Amanco, fue transferido por su propietario,
Stephan Schmidheiny, a un fideicomiso, VIVA, para que los divi-
dendos que generase fueran invertidos en la promocién del de-
sarrollo sostenible a través de la Fundacién AVINA. Ese mismo
afio, la Direccion del Grupo asumid el objetivo estratégico de que
sus filiales alcanzaran en 2009 el 10% de su facturacion de la
provision de productos y servicios a clientes situados en la base
de la pirdmide. Amanco se enfrentaba a un reto: ;cémo servir, a
través de su mision —la conduccion de agua y la construccion
ligera— las necesidades de los usuarios de bajos ingresos?

Motivacion: La cooperacion de Amanco con las MyPE (peque-
fios agricultores) surge como respuesta a un desafio interno:
la necesidad de acceder a un nuevo mercado, el de clientes de
escasos recursos. Por tanto su motivacion es doble: utilitarista
(aumentar las ventas) y altruista (contribuir a la resolucién de
algunos de los problemas econémicos, sociales y ambientales
de América Latina desde la misién de la empresa).

Estrategia de vinculacion con las MyPE: Se centra en el de-
sarrollo de mercados. Amanco ofrece a las MyPE productos vy
servicios adaptados a sus necesidades acompafiados de asis-
tencia técnica o financiera. Esto asegura la fidelidad de las MyPE
que se convertiran en sus clientes. A cambio accede a nuevos
mercados y aumenta sus ventas.

Funcionamiento: En 2003, Amanco convocé un concurso lla-
mado “Todos Ganamos, Imagine Negocios Inimaginables”. El
concurso pretendia espolear la creatividad de los empleados
solicitdndoles ideas para desarrollar nuevas lineas de negocio
innovadoras, técnica y econémicamente viables, y sostenibles
en el mediano plazo, dirigidas a satisfacer las necesidades ba-
sicas y a mejorar la calidad de vida del segmento de clientes de
bajos ingresos. La idea ganadora fue “Comunidades agricolas al
alcance de un mundo globalizado” de Amanco Guatemala. Esta
consistia en la venta a pequefios agricultores de sistemas de
riego acompafiados de asistencia técnica vy financiera. Con ello
se pretendfa facilitar el cultivo sostenible de productos no tradi-
cionales de mayor demanda en mercados internacionales, para
aumentar los ingresos.

Amanco considera que el éxito del proyecto radica en ha-
ber abordado simultdneamente los tres problemas clave de los
pequefos productores: mejora de sus tecnologias productivas,
financiamiento y acceso al mercado. La iniciativa proporciona
a los agricultores asistencia técnica, financiera y comercial. La
asistencia técnica consiste en integrar dos productos (médulo de
riego y letrina) en una (nica solucién para evitar la contamina-
cion del agua, facilitar el cumplimiento de las buenas practicas
agricolas (BPA), la certificacion BPA y las exportaciones al mer-
cado estadounidense. También consiste en la provision de capa-
citacion en el uso del sistema de riego para acortar el periodo de
retorno de la inversion. La asistencia financiera consiste en un
crédito de proveedor adaptado a las capacidades de pago de los

T En febrero de 2007 Amanco fue adquirida al Grupo Nueva por el Grupo Mexichem, formado por empresas quimicas y petroguimicas. Mexichem es uno
de los mayores fabricantes en Latinoamérica de la principal materia prima utilizada en la fabricacién de los productos de Amanco, la resina de PVC. Los
nuevos accionistas han manifestado su deseo de mantener la estructura operativa y de gestion de Grupo Amanco.



pequefios agricultores ya que la politica comercial de Amanco
le limita a otorgar un maximo de 60 dfas para el pago de los
sistemas que vende, plazo demasiado corto para los agriculto-
res mas pequefios. La asistencia comercial radica en facilitar al
agricultor el acceso a mercados de mayor valor unitario a través
de la diversificacion y de alianzas con comercializadoras. Aman-
co estéd actualmente replicando la iniciativa en México, Brasil,
Honduras, Per(, Ecuador y Argentina.

Alianzas: El proyecto requiere de actores que asuman varios
roles: proveedor, gestor, financiador, avalista y cliente. Mientras
que Amanco asume los dos primeros (proveedor y gestor), debe
establecer alianzas con terceros para dar valor agregado a su
producto. Para ello establecié alianzas con comercializadoras
que facilitan la coordinacién con los agricultores, les proporcio-
nan avales e informacién y acceso a mercados, disminuyendo
los costes de promocién vy financiacién del proyecto y el riesgo
de impago. Asimismo, establecid alianzas con entidades de de-
sarrolloy, en Guatemala, ha establecido una alianza estratégica
con el BID, a través del Programa de Empresariado Social (PES).
El PES le ha otorgado financiamiento a tres afios que le permite
asumir el riesgo de entrar en este nuevo mercado. El financia-
miento se estéa utilizando para desarrollar un sistema de crédito
de proveedor con intereses y plazos adecuados a los pequefios
agricultores. Por Gltimo, establecid alianzas con ONG. Para la
extension del proyecto a México, ha establecido alianzas con
Ashoka, con la Fundacion Mexicana de Desarrollo Rural, y con
la Comision Nacional de Agua. Para su extension en Brasil, con
Banco del Nordeste.

Resultados y beneficios para la empresa (Amanco): La
iniciativa permitié a Amanco ventas de US$300.000 en la fase
piloto (2005). A noviembre de 2006, se habia alcanzado una
facturacion de US$3,8 millones. A pesar ser una cifra modesta,
este emprendimiento también le permite acceder a un mercado
potencial de US$5 millones (2.500 proyectos x US$2.000 costo
promedio) que supone el 0,73% de su facturacién, todavia lejos
de su objetivo de alcanzar US$15 millones de clientes de la base
de la pirdmide en 2009.

MyPE beneficiarias: Los beneficiarios son pequefios agricul-
tores con predios menores de 5 hectareas, con potencial para
diversificarse hacia cultivos no tradicionales exportables, y ar-
ticulados horizontalmente en cooperativas y asociaciones de
productores que actlan como comercializadoras. En una primera
fase piloto (2004—2005) se beneficié a 230 agricultores median-

te la instalacion de 27 mddulos de riego. En la segunda fase
(2006—2009), se beneficiara a 2.200 agricultores con ingresos
promedio anuales entre US$950 y US$2.500. A noviembre de
2006, se habian alcanzado 2.939 agricultores y 5.799 hectareas.

Resultados y beneficios para la MyPE (pequefios agricul-
tores): Los beneficios para los agricultores radican en la mejora
de sus capacidades productivas y de sus ingresos. Especifica-
mente, el acceso a tecnologia, crédito y mercados les permite:
(i) diversificar la produccién hacia cultivos no tradicionales para
la exportacion, (ii) aumentar su productividad de 2 a 4 cosechas
anuales; (iii) aumentar la produccién un 22%; (iv) disminuir el
costo de mano de obra para riego un 33%; (v) disminuir el vo-
lumen del agua un 50%; (vi) mejorar su acceso a mercados con
mayor valor unitario; y (vii) incrementar sus margenes de ganan-
cia un 40%.

Desafios para las empresas: (i) desconfianza y comunicacion
interna, dificultad para comunicar e internalizar conceptos como
la responsabilidad social empresarial y la base de la piramide,
abordado en gerentes mediante incentivos ligados a resultados
y en empleados mediante voluntariado para la instalacion de sis-
temas de riego; (i) costos de identificacion y seleccion de MyPE
viables que son abordados mediante alianzas con comercializa-
doras; (iii) Costos de mejora de la competitividad de las MyPE
para desarrollar productos adecuados a sus necesidades y capa-
cidad de pago sin afectar la calidad; (iv) costos de identificacion y
consolidacion de alianzas: para poder evolucionar desde el papel
del productor de tuberias hacia el de proveedor de soluciones
para los pequefios productores; (v) costo de coordinacion y medi-
cién de impacto en las MyPE que pueden reducirse mediante el
establecimiento de alianzas con comercializadoras/cooperativas
y mediante el establecimiento de indicadores y lineas de base;
(vi) costos de adaptacion de los modelos de negocio a distintos
contextos productivos, geogréaficos y socioculturales debido a
que las caracteristicas y necesidades de las MyPE difieren se-
gun el sector productivo y el pais de origen; (vii) inadecuacién del
marco normativo: incertidumbre jurfdica sobre la propiedad de
las fuentes de agua que alimentan el riego; (viii) insuficiente ac-
ceso a financiamiento: incluso el microcrédito no estd adaptado
a las necesidades de los pequefios agricultores por tener plazos
muy cortos 0 montos muy pequefios, de ahf la importancia de
que fuera Amanco la que buscara facilidades financieras.

Relevancia de la iniciativa: Los sistemas de crédito de pro-
veedor no son especialmente novedosos pero el interés de la
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iniciativa radica en haber aportado una solucién integral para
las MyPE, abordando simultdneamente aspectos tecnoldgicos (a
través del riego); comerciales (a través de las comercializado-
ras) y financieros (a través del crédito de proveedor), es decir,
abordando necesidades estratégicas que permiten a individuos
situados en la base de la pirdmide aumentar sus ingresos y no
s6lo cubrir sus necesidades béasicas.

Atuto (Honduras), La Casa (Guatemala) y Oyanca
(Nicaragua): red de artesanos

Perfil: Atuto, La Casa Cotzal y Oyanca son empresas centroame-
ricanas dedicadas a la produccién y comercializacion de articulos
artesanales para la decoracion. Atuto se cre6 en 1995, emplea
directamente a 115 trabajadores e indirectamente a 300 artesa-
nos y en 2004 exporté mas de US$1 millén. La Casa se creé en
2000, emplea directamente a 11 trabajadores e indirectamente
a 400 artesanos y en 2004 realizd exportaciones cercanas a los
US$500.000. Oyanca se creé en 2001, cuenta con 7 empleados,
trabaja con 100 artesanos y en 2004 export6é US$120.000.

Contexto y dilema a resolver: La experiencia de Atuto, La
Casay Oyanca se enmarca dentro de la tendencia a vincular co-

mercio y desarrollo. En los Gltimos afios ha irrumpido con fuerza
un nuevo estilo de vida, basado en el ecodisefio, acompafiado
del surgimiento de nuevas empresas que proponen un cambio
hacia modelos de produccion y de consumo mas sostenibles, re-
lacionados con el respeto al productor, a los materiales, al medio
ambiente y al consumidor. La mayor parte de estos productos
son elaborados por pequefios artesanos en paises en desarrollo

y comercializados por grandes importadores en Estados Unidos
y Europa. Ante esta situacién surge una pregunta clave: jcémo
mejorar la participacion de los pequefios artesanos en las nue-
vas cadenas productivas, dominadas por los grandes importado-
res globales?

Motivacion: La cooperacion de Atuto, La Casa y Oyanca con las
MyPE (pequefios artesanos) surge como respuesta a un desafio
externo y otro interno. El desafio externo es la necesidad de ase-
gurar el suministro de productos en las condiciones de disefio,
calidad, plazos y precios que requieren sus clientes. Mientras
que el desafio interno es el deseo de los propietarios de contri-
buir a reducir las carencias productivas de los pequefos artesa-
nos para mejorar su nivel de ingresos. Por tanto, la motivacion es
doble: utilitarista (asegurar el suministro) y altruista (contribuir
al desarrollo econdmico de los artesanos). En el caso de las tres
empresas se produce una convergencia hacia el empresariado
social aunque el punto de partida es distinto para cada una de
ellas. Mientras que Atuto y Oyanca ya nacen como empresas
sociales, La Casa se convierte en agente de cambio social como
resultado de su interaccién con artesanos de escasos recursos.

Estrategia de vinculacion con las MyPE: Desarrollo de pro-
veedores en el marco de una cadena productiva liderada por el
comprador con un sistema de gobierno cuasijerarquico. Bajo esta
estrategia, el lider de la cadena (Atuto, La Casa y Oyanca) apoya
a la MyPE a través de asistencia técnica, comercial y financiera
para mejorar su capacidad productiva y a cambio accede a pro-
ductos de mayor calidad y mejora sus ventas.

Funcionamiento: Atuto, La Casa y Oyanca comercializan articu-
los elaborados en sus propios talleres y por pequefios artesanos
independientes. Su apoyo a los artesanos consiste en: (i) acceso
a disefios adaptados a las demandas del mercado, desarrollados
mediante alianzas con disefiadores locales e internacionales;
(ii) anticipos para la compra de materiales; (iii) acceso a materias
primas a precio mayorista (y libres de impuestos en el caso de
Atuto por estar en una zona de libre comercio), lo que les permite
competir mejor al reducir costos; (iv) capacitacion técnica para
la elaboracion de nuevos disefios y el uso de nuevos materiales;
(v) infraestructura bésica para uso colectivo (hornos); (vi) ca-
pacitacién en habilidades gerenciales (contabilidad, calculo de
costeo, rentabilidad y otros); (vii) rentabilidad minima del 30%
para ofrecer incentivos al productor para que entregue en plazo
el pedido, vy (viii) acceso a mercados internacionales de mayor
volumen y, en ocasiones, de mayor valor unitario.



Alianzas: Se llevaron a cabo cuatro tipos de alianzas.(i) alianzas
con disefiadores: son de vital importancia para su supervivencia
dado que, ante la competencia de los pafses asiaticos, su com-
petitividad depende de su capacidad para innovar en disefio; (ii)
alianzas con clientes: las empresas comercializan sus produc-
tos a través de importadores mayoristas ubicados en Estados
Unidos y Europa que a su vez distribuyen los productos en el
mercado minorista, frecuentemente esta relacién es estable;
(iii) alianzas con otros exportadores (Atuto, La Casa y Oyanca),
que han generado economias de escala y beneficios econdmicos
para sus propios negocios y los de sus proveedores. Ademés es-
tan creando una oferta regional de mayor valor agregado para
sus clientes a través de una marca centroamericana comdn,
“Tres Mas"; (iv) alianzas con organizaciones de desarrollo y aso-
ciaciones empresariales, como el BID, USAID y la Asociacion de
Exportadores (Agexpront) de Guatemala. EI BID, a través del FO-
MIN, ha apoyado a estas tres empresas compartiendo el riesgo
y los costos que implica crear oportunidades econémicas para
sus microproveedores y mejorar sus vinculos con los mercados
internacionales.

Resultados y beneficios para la empresa (Atuto, La Casa y
Oyanca): La iniciativa permite a las tres empresas diversificar
sus productos y asegurar el suministro dentro de los parédmetros
de disefio y calidad que requieren sus clientes. En promedio, por
cada délar que recibe el artesano, la empresa exportadora recibe
entre US$1,5y US$2, el comprador global US$3,75y el vendedor
minorista US$7.

Micro y pequefias empresas heneficiarias: Atuto: 300 pe-
quefios artesanos de ceramica, hierro, madera y otros productos
en su mayoria rurales (90%). La Casa: 400 pequefios productores
de muebles de madera, textiles y fibra natural, en su mayoria
mujeres indigenas (80%) en zonas rurales (90%). Oyanca: pe-
quefios artesanos de cerdmica, en un 75% de zonas rurales. Sus
ingresos promedio anuales oscilan entre US$1.000-2.500. Algu-
nos estan articulados horizontalmente en cooperativas, pero la
mayoria trabajan individualmente.

Resultados y beneficios para la MyPE (pequefios artesa-
nos): Los beneficios para los artesanos son la mejora de sus
capacidades productivas y de sus ingresos. En la mayorfa de los
casos, los ingresos que reciben son superiores al salario mini-
mo, o al costo de oportunidad de su tiempo. Ademas, puesto
que los exportadores no exigen exclusividad, la mejora de sus
capacidades les permite vender sus productos a otras empre-

sas aumentando asi su base de clientes y sus ingresos. En el
caso de Honduras, las mujeres que trabajan la tusa para Atuto
duplican su costo de oportunidad, y en muchas ocasiones, es su
dnica opcion para generar ingresos. En el caso de Guatemala,
los proveedores de La Casa en el Lago Atitlan ganan por lo me-
nos US$3,60 al dia mientras que los trabajadores del campo en
la misma zona ganaban US$1,95. En el caso de Nicaragua, los
artesanos de Oyanca, ganan US$3 diarios, duplicando su costo
de oportunidad. Los indicadores de satisfaccion de los artesanos
son buenos. Durante los Gltimos tres afios el 80% de ellos conti-
nuaban trabajando para las empresas exportadoras.

Desafios para las empresas: (i) costos de identificacion y
seleccion de MyPE viable: en Guatemala y Nicaragua existe una
mayor tradicién artesanal y para La Casa y Oyanca resulta mas
facil identificar artesanos con experiencia. En Honduras don-
de no existe esa tradicion, Atuto prefiere formar sus propios
artesanos aunque ello le suponga una mayor inversién inicial;
(ii) costos de mejora de la competitividad de la MyPE: |as ar-
tesanias centroamericanas no pueden competir en costos con
artesanfas asiaticas, lo que implica grandes inversiones en di-
sefio y buscar nichos de mercado selectos y exigentes, cuyo
acceso y mantenimiento tiene un alto costo por ejemplo de
capacitacion de los artesanos para mejorar su receptividad a
nuevas técnicas de produccion y disefios; (iii) costos de coordi-
nacion: el volumen de produccién de los artesanos es pequefio
por lo que los grandes pedidos requieren la produccion conjunta
de comunidades de artesanos y a veces se hay dificultades para
asegurar la cooperacion horizontal entre los artesanos. La coor-
dinacion es mas dificil en el caso de productores alejados de los
ndcleos urbanos dado que se dificulta la provisién de asistencia
técnica y el seguimiento; (iv) costo de establecer vinculaciones
de larga duracion: necesarias para mejorar la estabilidad de
los ingresos de los pequefios productores. No existen vinculos
directos entre los microproductores y los grandes comprado-
res globales ya que la relacién con el mercado se establece
directamente entre las empresas exportadoras e importadoras;
(v) inadecuacion del marco normativo y fiscal: la mayoria de los
pequefios productores operan en la economia informal por ca-
recer de un sistema fiscal mejor adaptado a sus posibilidades.
Por otro lado el régimen fiscal aduanero dificulta el traslado
de mercancias entre los paises centroamericanos para realizar
una oferta conjunta de productos; (vi) necesidad de mantener el
equilibrio entre el componente social y empresarial; (vii) insufi-
clente acceso a financiamiento.
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Relevancia de la iniciativa: En América Latina existen peque-
fias y medianas empresas —como Atuto, La Casa y Oyanca—
que estan haciendo una importante contribucién al desarrollo
econdmico de las MyPE (que en muchos casos son empresas
de subsistencia), y que, siendo empresas rentables econémica-
mente y responsables socialmente podrian beneficiarse de un
mayor apoyo para aumentar su impacto. De ahi la necesidad de
identificar instrumentos que permitan a empresas con este perfil
acceder a clientes que valoren tanto los aspectos ligados a la
calidad del producto como a la sostenibilidad de sus medios de
produccioén sin que ello suponga necesariamente enfocarse en
nichos de mercado como el de comercio justo.

Bon Appetit, El Salvador: red de vendedores ruteros

Perfil: Bon Appetit es uno de los principales actores en el sector
de la produccién y comercializacién de bebidas no alcohdlicas en
Centroamérica. Fundada en los afios 80, se inici6 en el sector de
las conservas antes de convertirse en lider en su sector actual
tras centrarse exclusivamente en la produccién de bebidas en
el afio 1992. Mantiene un 33% de la cuota del mercado, factura
US$75 millones y en San Salvador da empleo directo a 300 per-
sonas e indirecto a casi 200. Pertenece al Grupo Zablah.

Contexto y dilema a resolver: El fin de la guerra civil que afec-

t6 a El Salvador en los afios 80 beneficié a todos, pero algunas
empresas que habian crecido en una economia de guerra per-
dieron gran parte de su mercado con el cese de las hostilidades.
Ese fue el caso de Bon Appetit, que proveia de comida enlatada
al ejército salvadorefio, lo cual suponia el 70% de sus ingresos.

Las opciones eran liquidar la empresa o recortar el personal.
Resolver esta crisis no era tarea facil, la empresa se enfrenta-
ba a un dilema: jcémo reducir al minimo el impacto sobre los
trabajadores sin comprometer alin méas la supervivencia de Bon
Appetit?

Unos afios mas tarde la empresa consigui6 de la multinacio-
nal Heinz, la franquicia para producir y comercializar una de sus
bebidas (Frutsi) en el mercado salvadorefio, para lo que necesi-
taba contar con una red de distribucién. Crear una flota propia
del tamafio requerido implicaba no sélo una inversion sustancial
en vehiculos, sino en mantenimiento, sistemas de control de
uso, gasolina, etc., lo que le obligaba a desviar su atencion de la
produccion de bebidas para atender también la distribucién. Esto
represent6 otro dilema para la empresa: jcomo disponer de una
red de vendedores sin incurrir en excesivos costos?

Motivacion: La cooperacién de Bon Appetit con las MyPE (aso-
ciacién de trabajadores y pequefios vendedores ruteros) surge
como respuesta a un desafio externo: la amenaza de cierre de la
empresa por pérdida de su principal cliente, asi como también la
necesidad de asegurar el transporte interno entre sus bodegas
y de crear una red de distribucién para un nuevo producto sin
desviar la atencion de las actividades centrales de su negocio
y sin invertir numerosos recursos propios en la gestion y man-
tenimiento de la flota de vehiculos y de vendedores necesaria
para realizar esta actividad. Por tanto, la motivacion es utilitaris-
ta (disminuir costos y aumentar la flexibilidad de su cadena de
distribucion).

Estrategia de vinculacion con las MyPE: Desarrollo de distri-
buidores en el marco de una cadena productiva con un sistema
de gobierno cuasijerarquico liderada por el comprador. Bajo esta
estrategia, el lider de la cadena (Bon Appetit) apoya a las MyPE
proporcionandoles asistencia técnica, comercial y financiera.
A cambio disminuye costos, aumenta su flexibilidad y expande
su red de distribucién. La subcontratacién de las actividades
de distribucién no es una practica novedosa y se produce en la
mayorfa de las empresas de la industria de las bebidas en Cen-
troamérica. Es poco apreciada por los sindicatos ya que estiman
que, en la mayoria de las empresas que realizan las actividades
subcontratadas, las condiciones laborales son peores que las de
las empresas que subcontratan debido a que los trabajadores
son temporales y no estén sindicalizados. En este caso la sub-
contratacion no es realizada a través de la contratacion de una
sola empresa especializada sino de la contratacién de microe-
mpresarios. Este modelo de distribucion es mas adecuado para



Bon Appetit ya que las grandes empresas de distribucion atien-
den principalmente el canal moderno, es decir supermercados,
tiendas de conveniencia, y similares, no llegan a atender mas
de 3.000 clientes, mientras que Bon Appetit requiere llegar a
los méas de 35.000 tienditas, canasteras, cafetines, y bares que
hay en el pais y para ello resulta mas conveniente una red de
pequefios vendedores.

Funcionamiento: En 1989 Bon Appetit decidi6 crear la Asocia-
cién de Trabajadores de Bon Appetit (ATBASA) a la que subcon-
trata sus actividades de transporte de mercancias. En 1993 cred
la Red de Vendedores Ruteros, compuesta por microempresarios
a los que subcontrata las actividades de distribucion a los méas
de 35.000 minoristas en los que se comercializan las bebidas de
la empresa. Los microempresarios que trabajan con Bon Appetit
se caracterizan por su carencia de informacion de mercado y de
garantias que les permitan conseguir el crédito necesario para
adquirir un vehiculo con el que cubrir las rutas. El apoyo de Bon
Appetit a los vendedores ruteros consiste en: (i) proporcionar
capacitacion a través de un programa de formacion para los
nuevos vendedores que acompahan a los vendedores veteranos
como ayudantes durante un perfodo de induccién; (ii) acceso a
mercados a través de informacién proporcionada por superviso-
res sobre clientes, optimizacion de rutas, etc.; (iii) garantias para
el acceso a capital de trabajo para la precompra inicial de mer-
cancias a Bon Appetit para su reventa; y (iv) subarrendamiento
financiero para la adquisicién de un vehiculo de reparto. Bon
Appetit asume la titularidad del contrato de arrendamiento y
realquila el vehiculo al vendedor a cambio de un pago diario que
descuenta de las comisiones que le abona. El vendedor puede
comprar el vehiculo por su valor residual en 4 afios.

Alianzas: Se han formado alianzas con el Programa de Promo-
cién a la Pequefia y Microempresa (PROPEMI) de la Fundacién
Salvadorefia para el Desarrollo Econdmico y Social (FUSADES),
entidad que provee acceso a crédito a los vendedores para
la precompra de mercancia a cambio de la garantia de Bon
Appetit.

Resultados y beneficios para la empresa (Bon Appetit): El
principal beneficio para Bon Appetit es el alcance de la red de
comercializacién que llega a 35.000 puntos de venta lo que su-
pone un 76% de penetracion respecto al lider, que dispone de
50.000 puntos de venta. Otro beneficio es el ahorro que supone
no tener que realizar una inversion en vehiculos y en su mante-
nimiento.

MyPE beneficiarias: Pequefios revendedores ruteros de bebi-
das que participan en la cadena de valor de la empresa como
distribuidores. Se trata de 172 microempresarios: 120 en San
Salvador, 28 en Honduras y 24 en Costa Rica. Son microempresa-
rios individuales con ingresos mensuales promedio de US$800,
es decir unos US$9.000 anuales. Los vendedores no estén arti-
culados horizontalmente.

Resultados y beneficios para la MyPE (vendedores rute-
ros): Los beneficios para los vendedores radican en la mejora
de sus capacidades comerciales lo que aumenta su empleabili-
dad, en el acceso a bienes de capital (vehiculo) y en la mejora
de ingresos respecto a otras actividades alternativas, ya que es
superior al salario minimo de la zona (US$30 dia netos vs. US$5
dfa salario minimo en El Salvador).

Desafios para las empresas: (i) Costos de mejora de la com-
petitividad de las MyPE: costo de aprendizaje sobre las necesi-
dades de los vendedores y costo de la provision de asistencia
técnica comercial y financiera. La asistencia técnica y comercial
ha sido resuelta mediante la figura de un supervisor y el desa-
rrollo de un programa de capacitacién y la financiera mediante
alianzas con entidades de desarrollo empresarial; (ii) costo de
establecer vinculaciones de larga duracién: conseguir la fideli-
dad de los vendedores es un elemento critico para Bon Appetit.
Para ello la empresa ha desarrollado su sentido de pertenen-
cia a través de la asistencia técnica y financiera. La rotacion es
aproximadamente del 30 al 40% anual. El promedio de perma-
nencia es de dos afios aunque hay vendedores que llevan 10
afios con la empresa; (iii) Relaciones de dependencia y reparto
asimétrico de riesgos: el esquema propuesto por Bon Appetit
presenta dos desafios para los vendedores ruteros que todavia
no han sido adecuadamente resueltos. El primer desafio radica
en el requerimiento de exclusividad de Bon Appetit que hace que
los vendedores dependan de un Unico cliente, lo que supone un
riesgo para el microempresario en caso de que fluctuaciones en
la demanda obliguen a prescindir de sus servicios. Vale la pena
sefialar que no estamos ante un caso de monopsonio, ya que
existen otras empresas a las que los vendedores pueden ofre-
cer sus servicios y el conocimiento adquirido con Bon Appetit
mejora su empleabilidad futura. El segundo desafio radica en el
hecho de que el vendedor rutero no recibe la mercancfa de Bon
Appetit en depasito sino que la compra por anticipado para lue-
go revenderla, lo que implica que si las previsiones de venta no
son las adecuadas el riesgo es asumido exclusivamente por el
vendedor rutero; (iv) acceso a financiamiento. abordado por Bon
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Appetit mediante crédito para la compra inicial de mercancia y
subarrendamiento financiero.

Relevancia de la iniciativa: Dado el creciente interés de las
empresas por la subcontratacion de actividades auxiliares, la
contratacion de MyPE puede ser una oportunidad si va acompa-
fiada de: (i) programas de capacitacion y asistencia financiera;
(ii) relaciones preferentes a largo plazo; v (iii) reparto equitativo
del riesgo entre las partes que a su vez no suponga un desincen-
tivo para el rutero para vender toda la mercancia.

Grupo Bon, Repiblica Dominicana:
red de franquicias y eco-marketing

Perfil: Grupo Bon es una empresa familiar dedicada a la produc-
ciény comercializacion de helados, jugos y néctares. Fundada en
1972 es lider en el mercado dominicano de produccion y venta
de helados. Su facturacion anual bruta asciende a US$34 millo-
nes y genera 400 empleos directos y 2.100 empleos a través de
la subcontratacion de servicios.

M E L & DO

Contexto y dilema a resolver: La répida expansion de las fran-
quicias como modalidad de comercializacion supone, a la vez, un
reto y una oportunidad para desarrollar la empresarialidad y fa-
vorecer la consolidacion de pequefios negocios con el apoyo del
sector privado. La franquicia supone un menor riesgo comercial
para el franquiciatario ya que se basa en modelos de gestién y
marcas que han sido sometidos a prueba en el mercado. Pero
existen barreras de entrada que dificultan el acceso de empre-
sarios de escasos recursos a este sistema. Ante esta situacion

surge una pregunta clave: jcémo mejorar la participacion de los
micro y pequefios empresarios en las nuevas cadenas comercia-
lizadoras dominadas por las franquicias?

En Estados Unidos y algunos paises europeos el crecimien-
to de las franquicias ha sido espectacular y se ha extendido a
América Latina. Baskin Robbins, , Ben & Jerry, Uni-
lever y Nestlé llegaron a Republica Dominicana en la década de
los afios noventa. Por consiguiente, Grupo Bon se enfrentaba a
un reto ;cémo mantener su posicionamiento en el mercado ante
empresas internacionales de mucho mayor tamafio?.

Motivacion: La cooperacion de Grupo Bon con micro y pequefias
empresas franquiciatarias surje como respuesta a un desafio ex-
terno; es decir, ante la entrada de nuevos competidores, Grupo
Bon necesita expandir su red de distribucion para mantener su
posicionamiento en el mercado. La cooperacion con pequefios
agricultores surje como respuesta a un desafio interno: el deseo
de los propietarios de la empresa de contribuir a la reduccién de
la pobreza y de la degradacién ambiental. Por tanto, la motiva-
cioén es triple: utilitarista (mantenerse en el mercado y aumentar
las ventas), altruista (contribuir a la resolucién de los problemas
econdmicos, sociales y ambientales de Republica Dominicana) y
legitimista (consolidar su reputacion como empresa socialmente
responsable asegurando su permiso para operar).

Estrategia de vinculacion con las MyPE: Grupo Bon sigue
dos estrategias diferentes. La primera estrategia estéd dirigida
al desarrollo de distribuidores en el marco de una cadena pro-
ductiva con un sistema de gobierno cuasijerarquico liderado por
el comprador. Grupo Bon es el lider de la cadena y apoya a las
MyPE (franquiciatarios) proporciondndoles asistencia técnica y
financiera para mejorar su capacidad comercial. A cambio, Gru-
po Bon disminuye sus costos, aumenta su flexibilidad y expande
su red de distribucion. La segunda estrategia esta dirigida al
desarrollo de mercados. Grupo Bon ofrece a sus clientes la posi-
bilidad de cofinanciar proyectos de desarrollo productivo con pe-
quefios agricultores mediante la compra de boletos pagados por
anticipado. A cambio, consigue la fidelidad de los consumidores
actuales o atrae nuevos clientes, aumentando asi las ventas.

Funcionamiento: Grupo Bon comercializa helados a través de
heladerias franquiciadas a micro y pequefios empresarios en su
mayorfa de escasos recursos. Su apoyo a los franquiciatarios
consiste en proporcionar asistencia técnica (en dreas como ser-
vicio al cliente, promocién, etc.) y asistencia financiera. El 30%
de las franquicias pertenecen a ex empleados de la empresa y



fueron creadas con un apoyo del 50% por parte del Grupo Bon.
Este capital de riesgo facilita el arranque del negocio e involu-
cra a la empresa franquiciada en el desarrollo de sus franqui-
ciatarios. Grupo Bon también ha apoyado a sus ex empleados
que han establecido negocios de transportistas independientes
mediante convenios para facilitarles arrendamientos financieros
para la compra de vehiculos con los cuales realizan el reparto
de helados.

Ademads, Grupo Bon apoya a pequefios agricultores que
producen cultivos orgénicos (café, cacao, nuez de macadamia)
a través de fondos obtenidos mediante el programa de eco-mar-
keting “Usted puede ser un héroe”. Para ello vende a consumi-
dores, empresas e instituciones boletos pagados de antemano
y se compromete a invertir el total de su valor en proyectos de
apoyo productivo. La empresa otorga fondos de contrapartida
y atrae fondos de otros interesados. En algunas ocasiones, el
Grupo Bon utiliza la materia prima producida por los pequefios
agricultores para el lanzamiento de un nuevo sabor de helado,
como fue el caso de la nuez de macadamia, dandole asi mayor
visibilidad a la iniciativa. Sin embargo, la calidad y precio de
los cultivos orgénicos para la exportacion no permiten que sean
utilizados de forma permanente por Grupo Bon como materia
prima. Los proyectos de apoyo productivo ofrecen soluciones a
graves problemas ambientales y sociales, a través de proyectos
replicables desarrollados conjuntamente con organizaciones no
gubernamentales (ONG).

Alianzas: Grupo Bon ha establecido alianzas con ONG. Los
propietarios de Grupo Bon mantienen que en el pafs existen
proyectos piloto exitosos desarrollados por ONG que aportan
soluciones a problemas locales pero necesitan una visién méas
empresarial para ser sostenibles. Grupo Bon ha adquirido el
compromiso de transferirles sus conocimientos empresariales
para poder aumentar la escala de estos proyectos. Su principal
aliado es el Instituto de Desarrollo de la Economia Asociativa
(IDEAC) que provee servicios de asistencia técnica y financiera a
agricultores que producen cultivos organicos.

Resultados y beneficios para la empresa (Grupo Bon): Los
beneficios méas tangibles del apoyo que Grupo Bon brinda a los
franquiciatarios se reflejan en el tamafio de su red de tiendas:
200 heladerias, 40 de las cuales son propias y 160 que operan
bajo el régimen de franquicia. Los beneficios intangibles de su
apoyo a los pequefos agricultores se reflejan en la resistencia
del Grupo frente a la competencia de las cadenas internacio-
nales de heladerias, gracias al éxito obtenido en posicionar la

marca Bon como perteneciente a una compafifa preocupada por
los problemas del pafs, lo que le ha permitido ganar la fidelidad
de los consumidores.

MyPE beneficiarias: Franquiciatarios: Micro y pequefias em-
presas, en un 30% gestionadas por ex empleados de la firma
(50 franquicias de un total de 160). Se trata de franquicias no
tradicionales, gestionadas por personas inicialmente de esca-
S0s recursos que demostraron interés y capacidad empresaria.
Los ingresos anuales promedio de los franquiciatarios son de
US$75.000 con un margen de ganancia del 30% (US$22.500).
Los franquiciatarios no estan articulados horizontalmente y no
hay evidencias de acciones colectivas horizontales.

Agricultores: pequefios agricultores de la Repdblica Domini-
cana que cultivan productos medioambientalmente sostenibles
(café organico, cacao, nuez de macadamia, mango, etc.). Los
agricultores suelen estar articulados horizontalmente a través
de cooperativas y asociaciones de productores. Por ejemplo Gru-
po Bon trabaja en colaboracién con IDEAC y con la Cooperativa
de Productores de Café Organico y Servicios Mltiple de Polo
que agrupa a 300 caficultores.

Resultados y beneficios para la MyPE (franquiciatarios y
pequefios agricultores): Los beneficios para los franquiciata-
rios radican en la mejora de sus ingresos respecto a otras acti-
vidades alternativas gracias a varios factores: (i) un menor costo
de capital para iniciar su negocio al disponer de capital de riesgo
de Grupo Bon para el arranque de la franquicia; (i) un mejor ac-
ceso al mercado local a través de la venta de productos bien po-
sicionados entre los consumidores y con la asistencia comercial
de Grupo Bon. Los beneficios para los pequefios agricultores se
producen al mejorar su acceso a asistencia técnica y financiera
lo que les permite: (i) diversificarse hacia cultivos de mayor valor
unitario; (i) acceder a mercados més dindmicos en Estados Uni-
dos y Europa; v (iii) incrementar sus ingresos.

Desafios para las empresas: (i) desconfianza y comunicacion
interna: ha sido dificil convencer al Departamento de Mercadeo
de que la promocidn de actividades ambientales y organicas fa-
cilita la venta de los helados ya que para ellos es dificil valorar
los retornos intangibles de estas iniciativas; (i) Insuficiente ac-
ceso a financiamiento: La mayoria de pequefios productores se
dedican a minicultivos, lo que los hace altamente vulnerables a
volatilidad de precios, cambios ambientales inesperados y de-
sastres naturales. La carencia de financiacion de medio y largo
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plazo les impide diversificarse sin afectar su produccién actual;
(iii) Otros: la venta de boletos de bonos ambientales ha supues-
to un desaffo por razones logisticas, principalmente la dificultad
para establecer canales de distribucion de los boletos adiciona-
les a las Heladerias Bon, y por falta de sensibilidad ambiental de
los consumidores.

Relevancia de la iniciativa: El auge de las franquicias en el
ambito internacional supone una oportunidad para alcanzar
varios objetivos que pueden tener un impacto positivo sobre
el desarrollo de la MyPE. Estos objetivos son: (i) desarrollar la
empresarialidad a través del establecimiento de franquicias con
el apoyo del sector privado, (ii) reducir la mortandad de los pe-
quefios negocios, y (iii) disminuir las barreras de entrada, que
dificultan el acceso de empresarios de escasos recursos a este
sistema. Por otro lado, el apoyo a pequefios productores, a tra-
vés de la creacion de alianzas entre los consumidores y el sector
privado, supone una innovacién que permite la sensibilizacion de
los clientes del Grupo Bon y el financiamiento de proyectos de
apoyo al desarrollo local.

Pao de Aciicar, Brasil: Programa Caras do Brasil

Perfil: Pao de Aclcar es uno de los principales actores en el
sector de la distribucién minorista en Brasil a través de super
e hipermercados. La empresa fue fundada en la década de los
afios 50 por la familia Diniz, y actualmente cuenta con una parti-
cipacién de un 50% por el grupo francés Casino. Pao de Actcar
factura US$7.000 millones, mantiene un 15% de la cuota del
mercado de distribucién y, con 63.000 trabajadores, es el mayor
empleador privado del pafs.

SIL

Contexto y dilema a resolver: Las cadenas de supermerca-
dos, en su mayoria pertenecientes a grandes conglomerados
multinacionales, revolucionaron el sector de la distribucién en
América Latina durante la década de los afios 90, alterando no
s6lo los habitos de los consumidores, sino también imponiendo
nuevos retos a los proveedores. Una década ha sido suficien-
te para que estos conglomerados pasaran de controlar entre el
10% vy el 20% del mercado a controlar entre el 50% y el 60%.
Esta transformacion supone un desafio para los pequefios pro-
ductores, que deben adaptarse a nuevos requerimientos 0 ser
excluidos del mercado, pero también supone una oportunidad.
Ante esta situacion surge una pregunta clave: j;como mejorar la
participacién de los pequefios productores en las nuevas cade-
nas productivas, dominadas por los supermercados?

Motivacion: La cooperacién de Pao de Agicar con MyPE (pe-
quefios productores) surge como respuesta a un desafio interno:
el deseo de diversificar su oferta de productos y hacerla méas
atractiva para sus clientes apoyando simultdneamente la pro-
duccién sostenible y el desarrollo local. Si bien la empresa con-
sidera que esta iniciativa constituye una conducta responsable
frente a micro y pequefios empresarios cuyo trabajo beneficia al
desarrollo del pafs, por ser ambiental y/o socialmente sosteni-
ble, se trata fundamentalmente de una iniciativa con objetivos
de negocio y que contribuye a la reputacién de la empresa. Por
tanto, responde a una doble motivacién: utilitarista (aumentar
las ventas) y legitimista (consolidar reputacion).

Estrategia de vinculacién con las MyPE: Su estrategia con-
siste en el desarrollo de proveedores en el marco de una cadena
productiva con un sistema de gobierno cuasijerarquico lidera-
do por el comprador. Bajo esta estrategia, el lider de la cadena
(Pao de Aclcar) apoya a las MyPE proporcionéndoles informa-
cion de mercado que les permite mejorar su capacidad produc-
tiva y a cambio accede a productos de mayor calidad y mejora
sus ventas.

Funcionamiento: Desde 2002, Pao de Aglicar comercializa ar-
ticulos elaborados por pequefos productores locales en algunos
supermercados, principalmente los ubicados en zonas de clase
media y alta. Para su comercializacion utiliza un mercadeo dife-
renciado bajo la marca Caras do Brasil. Para poder venderse bajo
esta marca, los articulos deben de ser producidos siguiendo crite-
rios de sostenibilidad econémica, social y ambiental, tales como
rechazo al trabajo infantil, respeto por los pueblos indigenas, pre-
ocupacion ambiental, e igualdad de género. Ademas, el precio



de venta debe ser relativamente bajo y no superar los US$9. Los
proveedores que participan en el programa Caras do Brasil se ca-
racterizan por sus dificultades para acceder al mercado porque re-
siden lejos de los principales centros de acopio lo cual representa
dificultades relacionadas con el transporte y su costo. Por (ltimo,
también carecen de informacién de mercado. Al proporcionar
apoyo a los pequefios productores, Pao de Aglcar no interfiere en
sus procesos productivos, pero si les exige articulos de calidad.
Este apoyo facilita la integracién de las MyPE en su cadena de
aprovisionamiento a través de asistencia en tres areas: (i) acceso
a mercados a través de sus tiendas; (i) tratamiento diferenciado
y flexibilizacién de procedimientos de entrega de mercancias y de
pago respecto a los proveedores convencionales (p.e. aceptacion
de productos en embalajes no normalizados y reduccién de plazos
de pago de 40 a 10 dias). Aproximadamente el 80% de los pro-
veedores que solicitan entrar en el programa consiguen cumplir
estos requisitos, y la mayor parte de ellos se mantienen como
proveedores en el medio plazo; y (iii) informacién de mercado so-
bre aspectos relativos a la calidad, la demanda de los consumido-
res y sus percepciones sobre los productos con el fin de favorecer
la mejora de la oferta de los pequefios productores. Como Pao
de Aclcar no exige exclusividad, esta informacién les permite
mejorar también el acceso a otros compradores. De acuerdo con
la empresa: “si pueden vendernos a nosotros, también pueden
venderle a cualquier otro gran comercializador. Nosotros los co-
locamos en el mapa. Esa es nuestra contribucién”. El programa
se promueve entre los proveedores a través de la pagina Web
(www.carasdobrasil.com), de alianzas con organizaciones de
apoyo a microempresas y de los medios de comunicacion.

Alianzas: Pao de Aclcar no ofrece asistencia técnica directa-
mente a los pequefios productores para que mejoren sus capa-
cidades productivas. Para alcanzar este objetivo se asocia con
el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD),
el Ministerio de Medio Ambiente, el Ministerio de Cultura, y los
gobiernos estatales de Rio de Janeiro y Amazonas, que disponen
de programas de capacitacién de microempresas.

Resultados y beneficios para la empresa (Pdo de Agucar):
P&o de Agucar inicid la comercializacion de los productos de Ca-
ras do Brasil en 2003 mediante un proyecto piloto desarrollado
en 4 tiendas de Sao Paulo y Rio de Janeiro. En tres afios el al-
cance del programa ha aumentado sustancialmente. Ahora se
comercializan mas de 305 productos en 36 tiendas de los dos
estados.

MyPE beneficiarias: Pequefios productores de mercancias no
perecederas, no alimenticias (artesanfas, cesteria, textiles, de-
coracion, cosmética) y alimenticias (miel, conservas, dulces). Se
trata de 12.500 personas ubicadas en 19 estados, en su mayoria
articuladas horizontalmente en asociaciones de productores vy
cooperativas que se vinculan con Pdo de Aglcar a través de 71
proveedores.

Resultados y beneficios para las MyPE: Los beneficios para
los productores son la mejora de sus capacidades comerciales y
de sus ventas. En la mayoria de los casos, los ingresos que reci-
ben son superiores al salario minimo, o al costo de oportunidad
de su tiempo. Ademas, puesto que Pao de Aglcar no exige ex-
clusividad, esta mejora les permite vender sus productos a otras
empresas aumentando asf su base de clientes y sus ingresos.

Desafios para las empresas: (i) desconfianza y comunicacion
interna: dificultad para comunicar y sensibilizar a los emplea-
dos y consumidores sobre las bondades de la iniciativa para
que la apoyen técnica y econémicamente; (i) Costos de mejora
de competitividad de la MyPE: existe un gran desconocimiento
de la realidad de la MyPE y de sus necesidades debido a su
atomizacion y lejanfa. La mayoria carecen de habilidades ge-
renciales y comerciales y aunque producen buenos productos
no saben cdmo comercializarlas; (iii) costos de identificacion y
consolidacion de alianzas: existen oportunidades de alianzas
con ONG, con organizaciones de desarrollo empresarial o con
bancos multilaterales de desarrollo como el BID que no han
sido todavia explotadas por la falta de acercamiento por parte
de estas organizaciones a la empresa y por su propio desco-
nocimiento de los posibles aliados. Por ejemplo, segin Pao de
Acucar: “La Fundacién de un conocido banco brasilefio apoya a
pequefios productores, pero a pesar de ser uno de los 5 princi-
pales revendedores del pais raramente nos consulta sobre si su
produccion nos resulta interesante Si colabordsemos, podria-
mos desarrollar proyectos ajustados a las necesidades del mer-
cado y producirian mercancias que nacerian vendidas”; (iv) Cos-
tos de medicion de impacto en las MyPE: no existe todavia una
metodologia para ello, aunque esta en elaboracion; (v) Costos
de incumplimiento de requerimientos de calidad, ambientales
y sociales: muchos proveedores incumplen los requerimientos
de embalaje, no saben utilizar cddigos de barra o se enfrentan
a elevados costos de transporte y logistica, que corren a cargo
de los proveedores y en ocasiones llegan a triplicar el precio
final del producto; (vi) Insuficiente acceso a financiamiento;
(vii) Inadecuacion del marco normativo y fiscal: la mayoria de
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las MyPE no estan formalizadas y tienen dificultades para emi-
tir comprobantes fiscales. Esto representa un desafio para las
MyPE porque Pao de Aclcar sélo trabaja con proveedores le-
galmente establecidos como empresa. También se enfrentan
a un marco legal complejo y a la falta de agilidad de algunas
entidades publicas para poder realizar algunos tramites lega-
les en un tiempo prudencial; (viii) Costo de coordinacion entre
donantes/entidades de desarrollo empresarial: la coordinacion
entre donantes/entidades de desarrollo empresarial es todavia
insuficiente lo que envia sefiales incorrectas a los productores y
la oferta supera la demanda. Como resultado se invierte mucho
en mejorar procesos productivos que al final no generarén el
empleo e ingresos esperados.

Relevancia de la iniciativa: Dado el impacto que los habitos
de aprovisionamiento de las cadenas de distribucion tienen so-
bre los pequefios productores, sobre todo agroalimentarios, pero
también en otros sectores, la integracion de MyPE en sus cade-
nas de valor puede representar una oportunidad si las empresas
de distribucién son capaces de: (i) flexibilizar sus procedimientos
para contribuir a la mejora de la competitividad de los peque-
fios productores y no a su estrangulamiento; v (ii) establecer las
alianzas necesarias para, ademas de ofrecerles acceso al merca-
do, contribuir al mejoramiento de sus capacidades productivas.

PRODEM, Bolivia: Fondo de empresariado social y
Programa de desarrollo de proveedores

Perfil: Fundacién PRODEM (Fundacién para la Promocién y el
Desarrollo de la Microempresa) es una organizacion financiera
sin fines de lucro dedicada a la mejora de la micro y pequefa
empresa. Dispone de un patrimonio de US$16 millones y emplea
directamente a 17 personas, ademas de contratar un elevado
nimero de consultores. Fundada en 1986 por un grupo de em-
presarios bolivianos, es lider en el sector de las microfinanzas
en Bolivia. Sus lineas de accién originales estaban dirigidas a
la democratizacién del microcrédito urbano y rural, para lo que
establecio dos instituciones, Banco Solidario S.A. (BancoSol),
establecido en 1988 y Fondo Financiero Privado PRODEM S.A.
(PRODEM FFPP) creado en 2000. Estas instituciones se han con-
vertido en lideres del sector ya que entre ambas cubren el 45%
del mercado actual. En 2000, Fundacién PRODEM cambi6 su en-
foque transformandose en una organizacion que ofrece servicios
de capitalizacién y fortalecimiento organizacional a pequefias y
medianas empresas.
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Contexto y dilema a resolver: En la actualidad, BancoSol
S.A. es el banco méas grande de Bolivia en cuanto al ndmero de

personas que atiende. Sus 74.000 clientes constituyen un 35%
de los prestatarios del sistema financiero del pafs. Con un pa-
trimonio en 2005 de US$12 millones, Fondo Financiero Privado
PRODEM (FFPP) S.A. es la organizacién sin fines de lucro mas
grande de Bolivia cuyo patrimonio es de origen boliviano y fue
obtenido de las utilidades de las microfinanzas. Cuenta con mas
de 250.000 clientes constituidos por micro, pequefios y media-
nos emprendedores, y opera en zonas urbanas y rurales a través
de 90 agencias, conformando la red més grande del pafs. Tras el
éxito obtenido con estas dos instituciones, Fundacién PRODEM
inicié un proceso de reflexion: ;qué podian hacer més alla del
microcrédito para convertir el dinero en una palanca del desa-
rrollo con mayor rapidez?, jdebfan cambiar su enfoque de las
microfinanzas al apoyo a las microempresas?

Motivacién: La cooperacién de Fundacién PRODEM con las
MyPE (pequefios y medianos productores y sus microprovee-
dores) surge como repuesta a un desafio interno: la necesidad
de ir méas alla de las microfinanzas para contribuir al desarrollo
sostenible de Bolivia a través del apoyo al sector productivo.
Por tanto sus motivaciones son altruistas (contribuir al desarrollo
sostenible del pafs) pero también utilitaristas (acceder a un nue-
vo segmento de clientes para obtener utilidades que le permitan
seguir apoyando iniciativas que creen simultdneamente valor
econémico y social).

Estrategia de vinculacion con las MyPE: La estrategia de
vinculacién con las micro y pequefias empresas se basa en
el desarrollo de mercados. La Fundacién PRODEM ofrece a la



MyPE servicios financieros mejor adaptados a sus necesidades,
asi como asistencia técnica. A cambio accede a nuevos clientes,
pequefias y medianas empresas a las que capitaliza y sus micro-
proveedores, y aumenta su oportunidad de obtener utilidades de
sus inversiones para continuar contribuyendo a la mejora pro-
ductiva de las micro y pequefias empresas.

Funcionamiento: Para responder al reto de encontrar vias al-
ternativas a las microfinanzas para promover el desarrollo, la
organizacién hizo un viraje fundamental en su visién y mision.
Empezd con un fondo de inversién de riesgo, en empresas pro-
pias y de terceros que requerfan capital mas que crédito. La ex-
periencia en empresas productivas propias no resultd exitosa.
La Fundacién entendié que no debia convertirse en una incu-
badora de empresas sino dedicarse a lo que mejor sabia: las
finanzas. Y siguiendo la misma filosofia que habian aplicado en
BancoSol y PRODEM FFP, comenzé a participar mediante capital
de riesgo y deuda subordinada en pequefias y medianas empre-
sas ya existentes de perfil exportador, cuya cadena de produc-
cion dependia altamente de microproveedores y tenian potencial
para mejorar sus sistemas de gobierno, la transparencia de su
administracion financiera y su acceso a mercados de exportacion
més dindmicos que los mercados locales. Dentro de los objetivos
de su intervencién en las pequefias y medianas empresas estaba
fortalecer y mejorar su cadena de aprovisionamiento formada
por microproveedores, con el fin de poder apoyar también a es-
tos para aumentar el valor de su oferta.

Para capitalizar a las PyME puso en marcha un fondo de
capital de riesgo y deuda subordinada denominado Fondo de
Empresariado Social (FES). Una de las condiciones que debian
cumplir las MyPE para acceder a este capital era incrementar
su nivel de demanda a microproveedores rurales. A su vez, el
FES apoya a estos microproveedores a través de un Programa
de Desarrollo de Proveedores (PDP) para que puedan responder
a esa demanda. Las empresas beneficiarias del FES se caracte-
rizan por tener acceso limitado a los mercados més dindmicos y
carecer de acceso al crédito y a otras fuentes de capital. Ade-
mas, no cuentan con la capacidad financiera e institucional para
apoyar el desarrollo de sus microproveedores. Por su parte, los
microproveedores venden sus productos principalmente a mer-
cados rurales, los cuales generalmente compran pequefios volu-
menes, no son exigentes en términos de calidad, y no establecen
relaciones contractuales estables, por lo que no son un estimulo
suficiente para provocar el progreso competitivo de estas uni-
dades productivas. La contribucién de Fundacién PRODEM a es-
tos conglomerados se produce a través de asistencia en varias

areas: (i) capitalizacién a 7-10 afios de PyME agroindustriales
para inversion en bienes de capital a cambio de contratos a largo
plazo con microproveedores, la inversién en activos fijos permi-
te la mejora tecnoldgica, lo que contribuye a un incremento en
la productividad; (ii) fortalecimiento de la gobernabilidad de las
PyME y mejoramiento técnico, gerencial y financiero; y (iii) asis-
tencia técnica y servicios financieros a los microproveedores de
estas PyME para que puedan mejorar su oferta.

Alianzas: Fundacion PRODEM ha establecido alianzas estra-
tégicas con organizaciones facilitadoras de recursos de finan-
ciamiento (Fundacién Procrédito, BID, CFl), con organizaciones
especializadas en la exportacion o con organizaciones y consul-
tores especializados en el fortalecimiento empresarial. El BID, a
través del Programa de Empresariado Social, fue uno de los pri-
meros socios de Fundacién PRODEM, contribuyendo no sélo con
financiamiento sino también, apoyando el desarrollo conceptual
para el lanzamiento de esta nueva linea de negocio.

Resultados y beneficios para PRODEM: El principal benefi-
cio radica en el cumplimiento de sus objetivos de capitalizacion
de empresas e integracion de microproveedores en cadenas de
valor con un capital de riesgo invertido de US$2,3 millones en 13
pequefas y medianas empresas. Desde un punto de vista econé-
mico, la Fundacién ha incrementado su patrimonio para nuevas
inversiones en un 19% respecto a 2000 gracias a las utilidades
conseguidas con sus inversiones de capital de riesgo.

Resultados y beneficios para las PyME beneficiarias: Fun-
dacién PRODEM tiene participacién accionaria en 13 PyME —9
agroindustriales, 1 de sistemas de riego y 3 hoteles—, y esté en
proceso de capitalizacién de otra empresa agroindustrial (una
asociacion de productores que esta en proceso de convertirse
en sociedad anénima). A julio de 2005 y transcurrido un afio
desde el inicio de la participacion de PRODEM en 5 pequefas
y medianas empresas capitalizadas para entonces, su producti-
vidad se habia incrementado en un 10%; sus ventas ascendian
a US$3,4 millones con un incremento del 100%. Por cada délar
vendido, US$0,55, en promedio, han sido destinados a la compra
de materias primas a los microproveedores (antes del proyecto
se destinaban US$0,47).

Resultados y beneficios para los microproveedores: A julio
del 2005 se habian incorporado aproximadamente 2.000 micro-
proveedores a las cadenas de valor de las 5 PyME. Estos habfan
hecho ventas a las pequefias y medianas empresas por un valor
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de US$1.800.000 e incrementado su productividad en un pro-
medio del 15% y sus ingresos en un 57%. Ademas de las mejo-
ras cuantitativas, en términos cualitativos se esta produciendo
un cambio de cultura empresarial en las pequefias y medianas
empresas capitalizadas por PRODEM que empiezan a entender
que no compiten solas en el mercado, sino en alianza con sus
microproveedores.

Desafios para las empresas: (i) Costos de identificacion y
seleccion de MyPE viables: Fundacién PRODEM estima que por
cada 10 empresas analizadas sélo una es viable; (ii) Costos de
mejora de la competitividad de las MyPE: Muchas PYMES pre-
sentan carencias relativas a sus habilidades gerenciales; (iii)
Costos de coordinacién: para lograr escala, PRODEM trabaja no
s6lo con productores individuales sino también con asociaciones
de productores; (iv) Costes de establecer vinculaciones de larga
duracién: para las PyME la falta de fidelidad de los microprovee-
dores supone un desaffo ya que aunque tienen acuerdos de ven-
ta con las PyME no honran los contratos y venden su produccion
al mejor postor.

Relevancia de la iniciativa: La singularidad del enfoque de
Fundacién PRODEM radica en los instrumentos que utiliza (ca-
pital de riesgo y deuda) y su enfoque integrado que alcanza a
toda la cadena de valor, es decir a las PyME que la lideran y
sus microproveedores, lo que permite aumentar el impacto de
su inversién. Asimismo, Fundacién PRODEM esté iniciando el
desarrollo de una metodologia para trabajar con organizaciones
intermedias (asociaciones de productores y cooperativas) para
logar mayor escala que puede ser reproducida por otras orga-
nizaciones.

Starbucks, Costa Rica:
Practicas “Coffee and Farmer Equity (C.A.EE.)"

Perfil: Starbucks es uno de los lideres mundiales en comercia-
lizacion minorista de café. Fundada en 1987, factura US$6.400
millones, da empleo directo a 115.000 personas, dispone de una
red de 10.200 tiendas propias o franquiciadas, y sus compras
de café suponen un volumen de cerca del 2% de la produccién
mundial (datos de 2005).

Contexto y dilema a resolver: La mayor parte de la materia
prima de Starbucks, café ardbica de alta calidad, proviene de
pequefios productores, en su mayoria centroamericanos que,

debido a la inestabilidad de los precios del café, estan abando-

nando su cultivo. Por otro lado, en los Gltimos afios Starbucks ha
enfrentado presion de organizaciones en pro del comercio justo
para que asegure una mayor transparencia y sostenibilidad en
la gestion de su cadena de aprovisionamiento. Sin embargo, los
requerimientos del comercio justo, de pagar un precio base inde-
pendiente de la calidad del producto, amenazan las relaciones
forjadas con los productores que han logrado mejorar la calidad
de su café; ya que implica pagar el mismo precio a aquellos que
no cumplen con el “perfil de taza” de Starbucks, es decir cuyo
café carece de la calidad, sabor, grado de acidez, aroma y cuerpo
requerido. Con esto, la empresa se enfrenta a un doble dilema:
icémo incentivar a los productores para que permanezcan en el
mercado y asegurar asf su suministro? y ;cémo ser consistente
con su estrategia de responsabilidad social sin comprometer la
calidad del café ni su compromiso con sus clientes y con los pro-
veedores que han logrado los estandares de calidad requeridos?

Motivacién: La cooperacién de Starbucks con MyPE (pequefios
agricultores de café) surge como respuesta a dos desafios ex-
ternos: por un lado, la necesidad, ante su rapido ritmo de creci-
miento, de disponer de café de la calidad necesaria para cumplir
con su perfil de taza, y por otro, la conveniencia de responder a
las demandas de una mayor transparencia y sostenibilidad de su
cadena de aprovisionamiento. Por tanto, su motivacién es doble:
utilitarista (asegurar la disponibilidad de materia prima) y legiti-
mista (salvaguardar su reputacion).

Estrategia de vinculacién con MyPE: Su estrategia de vincu-
lacién se basa en el desarrollo de proveedores en el marco de
una cadena productiva cuasijerarquica liderada por el comprador.



Bajo esta estrategia, el lider de la cadena (Starbucks) proporcio-
na asistencia técnica, comercial y financiera a las MyPE para
mejorar su capacidad productiva y a cambio accede a productos
de mayor calidad y mejora sus ventas.

Funcionamiento: Starbucks establece relaciones preferentes
con los proveedores de café que incorporen mejoras en sus pro-
cesos de produccion, procesamiento y control de calidad para
obtener granos de alta calidad, bajo criterios de sostenibilidad.
Estos criterios se materializaron en 2001, en un programa de de-
sarrollo de proveedores al que se llamé inicialmente, Programa
Preferente de Proveedores, y tras su revision en 2004, Practicas
Coffee and Farmer Equity (C.A.FE.). El Programa se basa en seis
elementos mediante los que ofrece varios tipos de apoyo a los
proveedores certificados con C.A.FE. Practices : (i) incentivos
econdmicos (pago de primas a los proveedores que cumplen al
menos el 60% de los requerimientos de las C.A.FE. Practices,
incluyendo la transparencia econémica, es decir la presentacion
de evidencias documentales de que un porcentaje equitativo de
las utilidades llega a los pequefios agricultores); (ii) acceso a
mercados y mayor estabilidad de la demanda (mediante con-
tratos a largo plazo); (iii) asistencia técnica (a través del Centro
de Apoyo al Productor en Costa Rica); (iv) asistencia financiera
(acceso a crédito a través de organizaciones especializadas), y
(v) inversion en proyectos de desarrollo en los paises de origen
(infraestructura basica, salud, educacion, etc.). C.A.FE. Practices
y el Centro de Apoyo al Productor no dependen del Departamen-
to de Responsabilidad Social Corporativa de la compafiia sino de
la comercializadora, Starbucks Trading Coffee Company, y estan
financiados con cargo a su presupuesto.

Alianzas: Starbucks ha forjado alianzas con ONG ambientalis-
tas, tales como Conservacion Internacional para promover el
cultivo de café de sombra, mediante una alianza publico-priva-
da con USAID, y para otorgar crédito a pequefios productores, a
través del fondo Verde Ventura. También colabora con ONG es-
pecializadas en la provisién de servicios financieros, tales como
Fundacién Calvert y EcologicFinance, para facilitar créditos de
campafia a los agricultores. Actualmente esté cofinanciando un
proyecto de educacion financiera para organizaciones de pe-
quefios productores rurales en Centroamérica, ejecutado por la
Universidad Earth y por Ecologic Finance y cofinanciado por el
BID-FOMIN.

Resultados y beneficios para la empresa (Starbucks): Para
Starbucks, la cooperacion con los pequefios agricultores redun-

da en dos importantes beneficios. En primer lugar, permite un
aumento del volumen de compras de café certificado bajo los
lineamientos de las C.A.FE. Practices. Por ejemplo, en 2005 se
propuso un objetivo de 75 millones de libras de café y se com-
praron 76,8 millones (24,6% del total de compras). En 2006 se
espera que las compras de café certificado alcance los 150 mi-
llones de libras. En segundo lugar, permite mejorar el control
de su cadena de aprovisionamiento mediante la aplicacion de
los lineamientos de las C.A.F.E. Practices. Asi, en septiembre de
2005, Starbucks habia recibido més de 180 solicitudes para par-
ticipar en las C.A.FE. Practices que representaban 35,000 pro-
ductores y 400 beneficios de café en 17 paises.

Las MyPE beneficiarias son pequefios agricultores de café de
alta calidad. La mayoria esta ubicada en América Latina, region
en la que se concentra mas del 50% de sus compras de café.
Actualmente el 38% de sus proveedores son proveedores es-
tratégicos o preferidos (27% que alcanzan un cumplimiento de
los lineamientos entre 80—100% y 11% que alcanzan un cumpli-
miento de los lineamientos entre 60—-80% respectivamente). A
cambio reciben primas econémicas y tratamiento preferente.

Resultados y beneficios para las MyPE (pequefios agricul-
tores): (i) beneficio neto: no existe todavia una cuantificacion
del beneficio neto que el programa supone para los productores,
aunque Starbucks esta realizando un andlisis costo/beneficio
con 100 agricultores en Costa Rica que tendré en cuenta los be-
neficios de la aplicacion de las C.A.FE. Practices y sus costos
(p.e. certificacion); (i) cobro de primas: en 2005 Starbucks pagé
a sus proveedores preferentes y estratégicos un precio prome-
dio de US$1,28 por libra de café, que fue un 23% superior al
precio “C" del mismo periodo; (iii) transparencia financiera: en
2006, el 59% de las compras de café de Starbucks, es decir 177
millones de libras, ofrecian informacién sobre el precio pagado
a los productores; (iv) acceso a créditos de campana: a través
de organizaciones de microfinanzas; (v) aumento de las ventas
de cafés certificados de sombra, organico y de comercio justo:
en 2005, las compras de café de Starbucks ascendieron al 2%
de la produccion total a nivel mundial, de las cuales el 3,7%
certificado como de comercio justo. Sus compras totales de café
de comercio justo ascendieron al 10% de las compras mundiales
de café certificado.

Desafios para las empresas: (i) costos de identificacién y
seleccion de MyPE viables: de 160 proveedores que postularon
inicialmente para participar en C.A.FE. Practices, sélo 60 cum-
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plieron los requerimientos; (ii) costo de mejora de la competi-
tividad de la MyPE: extender el alcance de los programas de
capacitacién gestionados por el Centro de Apoyo al Productor
supone un desafio; (iii) costos de coordinacion, trazabilidad
y medicion de impacto: mejorar la trazabilidad del café y las
evidencias de transparencia econémica entregadas por los pro-
veedores; clarificar qué porcién de las utilidades transferidas a
productores se considera equitativa; establecer precios minimos
(si bien la aplicacién de precios minimos a cambio de precios
méaximos fue rechazada por los productores); extender la medi-
cion de impacto a todos los proveedores; mejorar la disponibili-
dad de verificadores de C.A.FE. Practices capaces de certificar
criterios multiples; (iv) Costo de incumplimiento de requerimien-
tos técnicos, de calidad, ambientales y sociales: Los pequefios
agricultores deben mejorar el cumplimiento de los requerimien-
tos técnicos, de calidad, sociales y ambientales, asf como la
disponibilidad de evidencias de que cumplen con las C.A.FE.
Practices para fortalecer sus estrategias de posicionamiento en
nichos de cafés de alta calidad.; (v) Insuficiente acceso a finan-
clamiento. Los pequefios agricultores carecen de financiamiento
para llevar a cabo mejoras productivas que requieran créditos
puente por ejemplo, para sustituir las plantas de café por plan-
tas mas jovenes.

Relevancia de la iniciativa: Ante la crisis del sector cafeta-
lero, los pequefios productores centroamericanos sélo podran
competir si adoptan una estrategia centrada en producir y co-
mercializar café orientado al segmento de mayor calidad del
mercado. Starbucks, a pesar de ser un jugador de mediano ta-
mafio comparado con las cinco empresas que concentran el 50%
de la demanda de café a nivel mundial, es el lider en el sector
de cafés especializados y ha asumido el compromiso de aplicar
practicas de transparencia financiera, y el pago de una prima a
los productores. El posible efecto imitacién de otras empresas
podrfa tener un fuerte impacto y existen evidencias de que ya se
estan desarrollando programas similares a C.A.FE. Practices en
Centroamérica.

Union Fenosa, Colombia: energia social

Perfil: Unién Fenosa es una compafifa multinacional espafola
dedicada a la generacién, distribuciéon y comercializacion de
energia eléctrica con presencia en América Latina, Africa y Asia.
Atiende a méas de 8,5 millones de clientes en el mundo, factura
US$8.000 millones al afio y emplea a 10.000 personas en Espafia
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y 9.000 en el exterior (datos de 2005). En 2000, inicié sus opera-

ciones en Colombia.

Contexto y dilema a resolver: El conflicto armado que sufre el
pais desde hace décadas, ha sido la causa del desplazamiento de
miles de personas de escasos recursos que se han reubicado en
asentamientos ilegales sin infraestructura basica. Para resolver
la carencia de electricidad, estas comunidades han recurrido a
realizar conexiones no autorizadas a la red operada por Electro-
costa y Electrocaribe, filiales de Unién Fenosa, dando lugar al
fenémeno de la subnormalidad eléctrica. Estas comunidades se
ven afectadas por problemas técnicos (redes antitécnicas, baja
calidad de servicio y elevado riesgo de accidentes) y econémi-
cos (fraude, morosidad, bajos ingresos, desempleo). La falta
de pago en los barrios afectados por la subnormalidad (barrios
“subnormales”), unido a las deudas del gobierno en concepto de
subsidios y de consumo en edificios publicos ocasioné grandes
pérdidas a la empresa que, como respuesta, dejé de suministrar
energia a los usuarios morosos en 2002, provocando reacciones
violentas de las comunidades, atrayendo la atencién de los me-
dios de comunicacién y afectando su reputacion. Resolver esta
crisis no era tarea facil, la empresa se enfrentaba a un dilema:
icémo tener en cuenta las circunstancias especiales de los po-
bladores de los barrios afectados por la subnormalidad eléctrica
sin comprometer la salud financiera de Unién Fenosa?

Motivacion: La cooperacion de Unién Fenosa con MyPE (peque-
fios gestores comunitarios) surje como respuesta a un desaffo
externo: el deterioro de su cuenta de resultados ante el impa-
go de clientes ubicados en barrios subnormales y de su imagen
publica derivada de la baja calidad del servicio y del conflicto



con las comunidades morosas. Por tanto, la motivacion es doble:
utilitarista (aumentar la recaudacioén, a través de un nuevo mo-
delo de distribucion que le permita menores costos y una mayor
cercanfa al cliente), y legitimista (mejorar su reputacién median-
te la mejora del servicio y la concertacién con las comunidades,
asegurando su “licencia para operar” en Colombia).

Estrategia de vinculacion con MyPE: La estrategia de vincu-
lacién se basa en el desarrollo de distribuidores en el marco de
una cadena productiva con un sistema de gobierno cuasijerarqui-
co liderada por el comprador. Bajo esta estrategia, el lider de la
cadena (Unién Fenosa) apoya a las MyPE (gestores comunitarios)
proporcionandoles asistencia técnica para mejorar su capacidad
comercial. A cambio disminuye costos, aumenta su flexibilidad
y expande su red de distribucion aumentando su proximidad a
clientes que requieren una atencién méas personalizada.

Funcionamiento: Unién Fenosa comercializa energia eléctrica
en los barrios subnormales de la Costa Atlantica colombiana
mediante una filial especializada, Energfa Sacial, a través de la
que aplica a este segmento del mercado esquemas diferenciales
de prestacion del servicio eléctrico autorizados por la ley. Ello le
permite tener en cuenta las circunstancias especiales de estos
barrios y la reducida capacidad de pago de sus pobladores, sin
comprometer su rentabilidad financiera. Su estrategia de comer-
cializacién en estas zonas esta basada en una red de MyPE ges-
tionadas por residentes de los propios barrios lo que le permite
disminuir los costos de comercializacién y aumentar la proximi-
dad al cliente. La estrategia de segmentacion y proximidad es
un elemento clave para su éxito comercial, ya que los usuarios
ubicados en estos barrios, requieren una atencion diferenciada
e intensiva en recursos humanos, que hace inviable trabajar con
ellos mediante los canales de comercializacion tradicionales. La
gestion comercial de Energfa Social se inicia con la concertacion
con las comunidades y la identificacion de un lider comunitario
para que actle como suscriptor de los acuerdos de suministro
entre Energia Social y las comunidades que deben negociar un
perfodo de continuidad del suministro acorde con su capacidad
de pago (entre el 20-70% de la factura). Posteriormente se
procede a crear una red de gestores comunitarios que realizan
las actividades comerciales con los usuarios individuales (medi-
cion de consumo, facturacion y cobro), con el apoyo de agentes
comerciales de Energia Social. La estrategia de la empresa es
novedosa por estar centrada en los siguientes elementos, que
son complementarios entre sf: (i) la concertacién con las comu-
nidades, ya que son los propios usuarios los que deciden conjun-

tamente con Energia Social la duracién de los perfodos de conti-
nuidad del suministro y la frecuencia de pago sobre la base de su
capacidad de pago; (ii) la proximidad y conocimiento del cliente
a través de la red de gestores comunitarios, que son miembros
de las comunidades a las que atienden, lo que puede generar
en los usuarios procesos de apropiacion y responsabilidad en el
uso del servicio y en el ejercicio de sus obligaciones; (iii) la pre-
vencién y correccion de la subnormalidad eléctrica a través de la
normalizacion de redes; y (iv) la accién social ya que la empresa
entendi6 que, dada la naturaleza de las comunidades en las que
trabaja, debia de ir méas allé de la venta de energia, colaborando
en su desarrollo socioeconémico.

Alianzas: Unidn Fenosa efectud alianzas con el gobierno central
y las alcaldias para acelerar y cofinanciar el proceso de norma-
lizacién de redes en los barrios afectados por la subnormalidad
eléctrica. También realizd alianzas con universidades para pro-
mover la capacitacion de las comunidades en temas no directa-
mente relacionados con el sector eléctrico, pero que abordan los
problemas socioecondmicos y legales a los que se enfrentan.

Resultados y beneficios para la empresa (Union Fenosa):
El porcentaje de recaudo habfa aumentado desde el 4% en 2004
al 25% en diciembre de 2005, y la reputacién de la compafiia
habia mejorado sustancialmente cambiando su posicionamiento
de “villana” a “aliada social” en un plazo de 4 afios.

Resultados y beneficios para las comunidades y MyPE be-
neficiarias: (i) Generacién de empleo y mejora de los ingresos
y la capacidad gestora de las MyPE: en abril de 20086, se ha-
bian creado 26 pequefias comercializadoras de electricidad ges-
tionadas por miembros de las comunidades usuarias. En estas
MyPE trabajan 945 personas, atendiendo a 700 barrios y 200.000
familias. Estas empresas ademds de ser una nueva fuente de
empleo para la comunidad, reciben capacitacion, equipamiento
y acompafiamiento por parte de Energia Social para el adecua-
do desempefio de su negocio, lo que supone una oportunidad
para los pobladores de los barrios subnormales de aumentar su
empleabilidad. (ii) Normalizacién de redes: se han gestionado
recursos ante el gobierno para la normalizacién de 26 barrios,
que agrupan unas 23.000 familias. (ii) Mejora de la calidad del
servicio: las comunidades disponen de mejores instrumentos
para asegurar la debida prestacién del servicio eléctrico a pesar
de que existen aspectos que todavia deben solucionarse satis-
factoriamente. Sin embargo, la factura eléctrica sigue siendo
alta con relacion a los ingresos promedio de estas comunidades.
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Por ejemplo, los vecinos del Barrio de Mandela, pagan entre el
45-55% de la factura de electricidad, lo que en términos mone-
tarios supone entre 8.000-25.000 pesos mensuales (US$3,2-10),
comparado a un ingreso promedio de 150.000 pesos (US$60).

Desafios para las empresas: (i) Costos de mejora de la com-
petitividad de la MyPE: La Defensoria del Pueblo, reconoce la
importante contribucion de la red de MyPE para la resolucion
de los problemas que afectan a los barrios subnormales, aun-
que sefala que todavia esta por verse su sostenibilidad y debido
acompafamiento mientras que algunas organizaciones sociales
critican el modelo de Energia Social por su impacto sobre las co-
munidades al originar enfrentamientos entre los gestores comu-
nitarios y los pobladores; (i) Costos de incumplimiento de reque-
rimientos técnicos, de calidad, ambientales y sociales: Energia
Social reconoce la dificultad para establecer un sistema de co-
misiones que incentive la mejora de los niveles de recaudacion,
basados en érdenes de trabajo, sin originar incentivos perversos
que hagan aumentar el nimero de cortes y reconexiones injus-
tificadas, ocasionando un perjuicio a los usuarios y empeorando
la calidad del servicio; (iii) /nadecuacion del marco normativo y
fiscal: Energia Social sefiala la necesidad de avanzar en mate-
ria normativa para aumentar la viabilidad de la atencién a las
poblaciones carenciadas. Adicionalmente, el cumplimiento de
los requerimientos legales y fiscales supone un desafio para los
gestores individuales, no asi para las MyPE. La mayorfa de los
gestores individuales no estan formalizados y tienen dificultades
para emitir comprobantes fiscales.

Relevancia de la iniciativa: La gestion del suministro de ener-
gfa en los barrios de bajos ingresos con redes antitécnicas es un
problema que no sélo afecta a Colombia, sino a toda América
Latina. Por ello, el modelo propuesto por Energia Social presen-
ta un potencial elevado para ser replicado en otros paises. La
integracion de MyPE en las cadenas de valor de las empresas
comercializadoras de energia puede ser una oportunidad, si estas
empresas son capaces de: (i) asegurar que el acompafiamiento a
los gestores comunitarios y las comisiones pactadas contribuyen
efectivamente a la mejora de la competitividad de los pequefios
comercializadores; (i) comunicar adecuadamente a los consu-
midores el sistema de prestacién de servicio y el papel de los
gestores comunitarios, de forma que éstos no sean vistos como
enemigos de las comunidades; y (iii) apoyar a las comunidades
en el desarrollo de oportunidades econémicas ligadas al sector
eléctrico (venta y reparacion de electrodomésticos eficientes
energéticamente de uso individual o comunal, etc.).

Analisis de los casos

La evidencia empirica reunida en los ocho casos analizados
muestra que en América Latina y el Caribe existen ejemplos
concretos de cémo grandes y medianas empresas estan ponien-
do en marcha iniciativas para abordar objetivos empresariales
y simultdneamente contribuir a la resolucion de algunos de los
problemas econdémicos y sociales que afectan a las MyPE con
las que se relacionan. Aunque incipientes, algunos de ellos es-
tan generando frutos prometedores.

El anélisis realizado se centra principalmente en la figura de
las empresas que lideran las cadenas productivas con el objeto
de responder a las dos primeras preguntas que nos planteamos
abordar mediante este estudio: jcuéles son las motivaciones de
las grandes y medianas empresas para vincularse con empre-
sas mas pequefias a través de sus cadenas productivas?, jqué
estrategias de vinculacion son las mas comunes y qué tipo de
apoyo puede ser més efectivo para alcanzar simultdneamente
valor econémico y social para la MyPE y para la empresa que
lidera la cadena? Responder a estos interrogantes nos permitira
explicar a continuacién algunas recomendaciones para promo-
ver iniciativas que tengan mayor impacto econémico y social
sobre la MyPE.

Es conveniente sefialar que el andlisis esta limitado por la
falta de datos de las MyPE a nivel microeconémico, aspecto no
incluido dentro del alcance original del proyecto, centrado en la
vision de las empresas que lideran las cadenas, aunque durante
el proceso de recopilacién de informacién también se recogi6 el
testimonio de una muestra de las MyPE participantes.

Caracterizacion de los casos seleccionados

Tipologia de las empresas que lideran las cadenas
productivas

Como muestra la tabla 1, las empresas pertenecen a un amplio
espectro de sectores (manufactura, distribucion, servicios), de
tamafios (empresas grandes, medianas y pequefas, multinacio-
nales y locales) y estan ubicadas en ocho paises con diversos
niveles de desarrollo socioeconémico.

El sector, el tamafio o el pafs de origen no parecen ser deter-
minantes para que una empresa cree oportunidades econémicas
para MyPE ya que como muestran los casos de Atuto, La Casa
y Oyanca o de los franquiciados de Grupo Bon, las empresas en
pafses de menor desarrollo econémico, en sectores tradicionales



TABLA 1: TIPOLOGIA DE LAS EMPRESAS QUE LIDERAN LAS CADENAS PRODUCTIVAS

Facturacion

us$s MM

Pais Sector Tamaiio (2005)
Amanco Guatemala Tubosistemas de conduccién de agua Multinacional 688
Atuto, La Casay Honduras, Guatemala y Artesanias Mediano y 1
Oyanca Nicaragua pequefo 05

0,12

Bon Appetit El Salvador Alimentacion y bebidas Grande 75
Grupo Bon Republica Dominicana Alimentacion y bebidas Grande 34
Pao de Acucar Brasil Distribucién a través de supermercados Grande 7.000
PRODEM Bolivia Servicios financieros Grande 16
Starbucks Costa Rica Alimentacion y bebidas Multinacional 6.400
Unién Fenosa Colombia Comercializacion de electricidad Multinacional 8.000

y de tamafio pequefio o micro también pueden contribuir al desa-
rrollo econémico de las MyPE de una manera responsable.

Tipologia de las MyPE que participan en las integraciones
productivas analizadas

Las MyPE participantes en las integraciones productivas analiza-
das son heterogéneas y se enfrentan a realidades y necesidades
muy diferentes. La mayorfa son microempresas con menos de
10 empleados si bien también hay algunas pequefias empresas.
Como muestra la tabla 2, desde el punto de vista de su madu-
rez, la mayorfa ya existian previamente, si bien algunas han sido

incentivadas por las empresas que lideran las cadenas. Desde
una perspectiva de competitividad encontramos dos niveles
de desarrollo, algunas claramente competitivas, en su mayoria
articuladas horizontalmente en cooperativas y asociaciones de
productores, y otras con un nivel de desarrollo y articulacion me-
nor, en algunos casos de subsistencia. Desde un punto de vista
espacial, vemos que las MyPE pueden estar ubicadas tanto en
zonas urbanas como rurales. La mayoria de las MyPE rurales se
enfrentan a problemas adicionales a los que soportan las MyPE
urbanas: lejanfa de los centros de acopio, dispersion geografica,
y menor acceso a servicios financieros, telecomunicaciones, etc.
Desde un punto de vista de género se observa un predominio de

TABLA 2: TIPOLOGIA DE LAS MyPE ANALIZADAS

Madurez

Incentivadas

Existian por el lider de

previamente la cadena Competitivas
Amanco X X
Atuto, La Casa y
Oyanca X X
Bon Appetit X X X
Grupo Bon X X X
Pao de Agucar X
PRODEM X X
Starbucks X X
Unién Fenosa X X

Competitividad

Articulacion Espacio
Articuladas  No articuladas
horizontal- horizontal-
Basicas mente mente Urbanas Rurales
X X
X X X X
X X
X X X X
X X X
X X X X
X X X
X X X
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mujeres en los sectores de manufactura mas tradicionales (arte-
sanias) y de hombres en otros sectores (agricultura, distribucion
de mercancias y servicios).

Gran parte de las MyPE analizadas forman parte o estan
cercanas a la base de la pirdmide por lo que, como se argumen-
ta a continuacion, su participacion en integraciones productivas
presenta retos diferentes a la integracién con empresas de ma-
yor tamafio.

Motivaciones y beneficios de las empresas
para establecer vinculos con MyPE

Motivaciones

Siguiendo el marco conceptual propuesto, desde una perspecti-
va de responsabilidad social empresarial, podemos considerar
cuatro tipos de motivaciones de las grandes y medianas em-
presas para vincularse con empresas mas pequefias a través
de sus cadenas productivas: altruistas, politicas, utilitaristas y
legitimistas, segln la dimensién predominante sea ética, po-
Iitica, econdmica o social?. Ademas, es posible distinguir dos
tipos de reacciones de las empresas, proactivas o reactivas, de-
pendiendo de si la adopcién de estas practicas es espontanea,
es decir, surge por iniciativa propia de la empresa, o es forza-
da, es decir, surge como respuesta a desafios o situaciones de
crisis.

En la mayoria de los casos analizados las vinculaciones pro-
ductivas con las MyPE no se produjeron de manera espontanea
y proactiva, para responder a una oportunidad, sino de forma
reactiva, para responder a un desafio externo o riesgo que la em-
presa lider de la cadena debia abordar, predominando en estos
casos las motivaciones utilitaristas, por ejemplo, la necesidad de
asegurar o diversificar el suministro (Starbucks, Atuto, La Casay
Oyanca) o de responder a la presién de organizaciones sociales
(Starbucks); de mantener el liderazgo en el mercado amenazado
por la entrada de nuevos competidores (Grupo Bon—franquicias),
o de mejorar su proximidad a los consumidores o usuarios a un
costo eficiente (Bon Appetit, Unién Fenosa).

En otros casos las vinculaciones surgieron como resultado
de desafios internos, por ejemplo, la necesidad de responder a

la demanda de los accionistas o propietarios de una participa-
cion mas activa en la resolucion de problemas colectivos (pobre-
za, degradacién ambiental, etc.), predominando en estos casos
las motivaciones altruistas, politicas o legitimistas orientadas
a contribuir a la resolucién de problemas econémicos, sociales
y ambientales desde la propia misién de la empresa (Amanco,
Grupo Bon—pequefios agricultores, Fundacién PRODEM y Pao de
Aglcar).

Como se muestra en la figura 1, las motivaciones utilitaris-
tas predominan entre las empresas que siguen una estrategia de
desarrollo de proveedores y de distribuidores y las motivaciones
no utilitaristas son mas comunes entre las empresas que siguen
una estrategia de desarrollo de mercados. Desde la perspecti-
va del andlisis de los grupos de interés como impulsores, en el
primer caso los incentivos provienen de la presion de clientes y
usuarios, de la competencia o de las organizaciones de la so-
ciedad civil, y en el segundo caso los incentivos provienen de la
presion de los accionistas.

Beneficios

Para que el proceso de integracion productiva se inicie, las em-
presas deben percibir que a través de la accién colectiva obten-
drén beneficios superiores a sus costos y a los que alcanzarfan
a través de su accion individual. La existencia de desafios exter-
nos o internos hace que la relacién costo/beneficio favorezca la
vinculacion productiva.

Segun la literatura sobre articulaciones productivas (Dini,
Mazzonis y Pérez, 2006:6) los beneficios de las grandes y me-
dianas empresas para entrar en este tipo de asociaciones se
derivan de los beneficios tangibles que pueden obtener, que
pueden ser: (i) organizacionales, si apuntan a focalizar los re-
cursos de las empresas hacia sus respectivos negocios centra-
les; (ii) tecnolégicos, si apuntan a la innovacién de los procesos
productivos; (iii) econémicos, si generan reducciéon de costos
gracias a economias de escala; (iv) comerciales, si permiten al-
canzar mercados que antes estaban fuera del alcance de las em-
presas; (v) financieros, si permiten liberar recursos financieros
mediante la reorganizacién de los procesos productivos (p.e.
subcontratacion); y (vi) sinérgicos, si se propone compartir com-
petencias y dividir los riesgos entre los socios.

Z Gutiérrez (2006) define a las altruistas como aquellas motivadas por contribuir al bien coman, las politicas como las motivadas por ejercer el poder
responsablemente, las utilitaristas como las motivadas por conseguir un beneficio tangible o evitar una pérdida y las legitimistas como las motivadas por

salvaguardar la reputacion.
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FIGURA 1: ESTRATEGIAS DE ARTICULACION VERTICAL CON LAS MyPE Y MOTIVACIONES DEL LIDER DE LA CADENA
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Como muestra la figura 2, en los casos analizados los be- principal; econémicos, al disminuir costos; y comercia-

neficios tangibles que se alcanzan a través de las vinculaciones les, ya que mejoran su acceso al mercado al aumentar
productivas con las MyPE varfan segtn el tipo de estrategia se- la extension de su red de distribucién y la proximidad al
guida por el lider de la cadena: cliente, como en el caso de Bon Appetit y Grupo Bon (a
través de las franquicias), o Unién Fenosa.

e Para las empresas que siguen una estrategia de de- e Por (ltimo, las empresas cuya estrategia se basa en el

sarrollo de proveedores, los beneficios son sobre todo
comerciales ya que a través de la cooperacion con las
MyPE mejoran la calidad y estabilidad de sus suminis-
tros o la diversidad de su oferta, como lo muestra el
caso de Atuto, La Casa, Oyanca, Starbucks y Pao de
Aglcar.

Las que siguen una estrategia de desarrollo de distri-
buidores obtienen beneficios de cuatro tipos: organiza-
cionales y financieros, ya que a través de la subcontra-
tacion liberan recursos para centrarse en su actividad

desarrollo de mercados a través de la provision de pro-
ductos y servicios adaptados a las necesidades de sus
clientes obtienen beneficios comerciales al acceder a
nuevos segmentos del mercado o consolidar sus rela-
ciones en mercados ya existentes, como es el caso de
Amanco y de PRODEM. Un caso particular es el de las
empresas que apoyan a las MyPE que no necesaria-
mente estan vinculadas a su cadena de valor pero que
a través de ese apoyo obtienen beneficios comerciales
derivados de una mejora en su reputacion y en su po-
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FIGURA 2: ESTRATEGIAS DE ARTICULACION VERTICAL CON MYPE Y BENEFICIOS PARA EL LiDER DE LA CADENA
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sicionamiento de mercado al conseguir la fidelidad d
clientes existentes o acceder a nuevos clientes en el
nicho del consumo responsable, como es el caso de
Grupo Bon, a través de la cooperacién con pequefios
agricultores de cultivos orgénicos.

En algunos de los casos analizados es posible detectar que

a través de la vinculacién con las MyPE las empresas buscan

también beneficios intangibles como una mejora de la reputa-

cion, el posicionamiento de la marca y una mayor resistencia en

caso de crisis potencial o real, por ejemplo:

e A través del desarrollo de mercados y de la provision

de productos o servicios que abordan las necesidades
de consumidores de bajos ingresos o los requerimien-
tos de consumidores responsables se busca mejorar la
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percepcién de la opinién publica sobre la empresa y
disminuir el conflicto social, como muestra el caso de
Unién Fenosa, mediante la provisién de servicios dife-
renciados para segmentos de escasos recursos a través
de Energia Social, consolidando asf su “licencia social”
para operar.

A través del desarrollo de proveedores ligado a la in-
corporacién de estandares sociales y medioambienta-
les en las politicas de aprovisionamiento se pretende
evitar boicots liderados por organizaciones sociales que
promueven el comercio justo, y mantener el beneplécito
de los clientes, como muestra el caso de Starbucks.

A través de la cooperacién con pequefios productores
para la mejora de sus condiciones socioeconémicas o de
la proteccion ambiental, las empresas pueden aumen-
tar la fidelidad de clientes que valoran la responsabili-



dad social de las empresas cuyos productos consumen,
como muestra el caso de Grupo Bon, lo que aumenta su
capacidad de competir ante la entrada en los mercados
locales de grandes empresas transnacionales.

Tipo de apoyo y beneficios para las MyPE
Tipo de apoyo

Una caracteristica comin de los casos presentados, es que
las MyPE han recibido algun tipo de apoyo de las grandes y
medianas empresas para mejorar o lograr hacer efectiva su
integracién en su cadena de valor. El tipo de apoyo recibido
por las MyPE generalmente se enfoca en el dmbito produc-
tivo (disefios, capacitacién técnica, insumos a mejor costo y
tecnologia); comercial (informacién de mercado y/o acceso al
mercado), y/o financiero (garantias, anticipos, crédito, arren-
damientos financieros o capital riesgo).

El apoyo dado varia desde el apoyo més basico que ofrece
Pao de Aclcar, concentrado en el acceso a sus propios canales
de comercializacion y a la retroalimentacion sobre el producto
para adaptarlo a los requerimientos de sus clientes, hasta el
apoyo mas completo ofrecido por PRODEM cuya iniciativa esta
centrada en el desarrollo empresarial y por tanto abarca desde
asistencia financiera (capitalizacion) hasta capacitacion perso-
nalizada para el fortalecimiento organizacional.

Entre ambos casos el espectro de apoyo dado a las MyPE
es muy variado y, como muestra la tabla 3, puede producirse
en cualquier eslabdn de la cadena: (i) investigacién y desarrollo,
si se facilita el acceso de la MyPE a disefios mejor adaptados a
la demanda del mercado; (ii) produccidn, si se facilitan conoci-
mientos, insumos o tecnologfas que permitan aumentar las utili-
dades aumentando la facturacién o disminuyendo los costos; (iii)
comercializacion, si se facilita informacién de mercado o acceso
indirecto a mercados méas dindmicos que demanden productos
de mayor valor unitario o mayor volumen; (iv) atencion al cliente,
si se facilita acceso directo a nuevos segmentos de mercado; o
(v) financiamiento, si se facilita acceso a deuda (garantias, crédi-
tos, arrendamientos financieros) o a capital (capital riesgo) para
su inversién en capital de trabajo o en hienes de capital.

Beneficios

Respecto a los beneficios que las MyPE obtienen de estas
asociaciones, algunos autores consideran que los encadena-

mientos productivos pueden acelerar los procesos de progreso
competitivo de las empresas mas pequefias si los lideres de las
cadenas fomentan y apoyan la transmisién de conocimiento y
el desarrollo de capacidades de las MyPE con las que se vin-
culan. Otros autores adoptan una posicién menos optimista de-
pendiendo de las modalidades de gobierno de la cadena, con-
cluyendo que en las integraciones verticales cuasijerarquicas,
las condiciones son favorables para el progreso competitivo en
procesos y productos que permite a las MyPE producir més efi-
cientemente o elaborar productos de mayor valor unitario pero
dificulta el progreso competitivo funcional, es decir, la adquisi-
cién de nuevas funciones para concentrarse en actividades de
mayor valor agregado dentro de la cadena (Pietrobelli y Rabe-
llotti 2005).

Como veremos a continuacién, en el caso de las MyPE in-
tegradas en las cadenas productivas analizadas, todas ellas in-
tegraciones verticales cuasijerérquicas, el progreso competitivo
de procesos y de productos es el mas comun, sin que se hayan
observado procesos de progreso competitivo funcional excepto
en el caso de los franquiciados de Grupo Bon, que de empleados
(en su mayorfa en funciones de baja calificacién) se convierten
en empresarios poseedores de su propio negocio.

Los beneficios para la MyPE varfan de acuerdo con el esla-
bén de la cadena en la que se produzca la asistencia técnica o
financiera y del tipo de apoyo recibido, como se explica a con-
tinuacion.

1. Investigacion, disefio e innovacion (I+D+i)

Este tipo de apoyo es mas frecuente en el caso de empresas que
siguen una estrategia de desarrollo de proveedores en cadenas
productivas en sectores de manufactura tradicional, como Atuto,
La Casa y Oyanca. Dado que existe una gran competencia de
los productos asiaticos, los lideres de la cadena otorgan gran
importancia al disefio, a la calidad y a la informacién de mercado
y transfieren ese conocimiento a sus proveedores. En ocasiones,
los propios artesanos participan en el proceso de [+D+i, como es
el caso del proyecto Bridging Cultures Through Design desarro-
llado por La Casa con los estudiantes de la Rhode Island School
of Design (RISD, Providence, Rhode Island, EE.UU.) que pretende
facilitar el desarrollo de la comunidad establecida en los alre-
dedores del Lago de Atitlan, en San Antonio Palop6 y Santiago
Atitlan, a través del disefio. Para ello promueve la colaboracion
entre artesanos y estudiantes con el fin de desarrollar disefios
textiles innovadores y nuevos productos que sean bien recibidos
por el mercado estadounidense.

I a1
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En este caso el apoyo de la empresa que lidera la cadena
facilita un proceso de progreso competitivo de productos de la
MyPE, permitiendo a los proveedores orientar su produccion a
manufacturas con mayor demanda en el mercado o mayor valor
unitario. El beneficio para las MyPE radica en la posibilidad de
aumentar sus ingresos a través de un mayor volumen de produc-
cién o del mayor precio facilitado por un mejor disefio.

2. Mejora de la produccion a través de la capacitacion, de
insumos a mejores precios y/o de la mejora tecnoldgica

Este tipo de apoyo se produce en practicamente todos los casos
analizados con independencia de la estrategia de vinculacion
con MyPE seguida.

En el caso de empresas que siguen una estrategia de desa-
rrollo de proveedores, como Atuto, La Casa y Oyanca, los lideres
de la cadena se centran en la capacitacién a los artesanos en
técnicas especializadas, y en la introduccién de mejores tecno-
logfas a través de la instalacion de infraestructuras comunales
(hornos, etc.) que les permita alcanzar los requerimientos de sus
clientes ubicados en Estados Unidos y Europa. En el caso de
Starbucks la capacitacién a los agricultores se enfoca en facili-
tar su cumplimiento de los requerimientos de su sistema de eva-
luacion y seleccién de proveedores bajo las C.A.FE. Practices.
En el caso de empresas que siguen una estrategia de desarrollo
de distribuidores, como Bon Appetit, Grupo Bon o Unién Feno-
sa, la capacitacion se centra en aspectos relativos a la atencion
al cliente o en facilitar el acceso a tecnologias que mejoren su
productividad (por ejemplo, vehiculos, expositores de mercancia
o computadoras). En el caso de empresas que siguen una es-
trategia de desarrollo de mercados en la base de la pirdmide,
como Amanco, los lideres de la cadena mediante su apoyo pue-
den abordar necesidades précticas (de consumo) o estratégicas
(que permiten incrementar los ingresos y su estabilidad y por
tanto romper el circulo vicioso de la pobreza) de las MyPE. En el
caso de los mddulos de riego 4x4 (4 estaciones x 4 cosechas) de
Amanco se abordan necesidades estratégicas de las MyPE de
forma integral al aumentar la productividad de 2 a 4 cosechas
anuales, ofrecer capacitacién para mejorar el uso eficiente del
agua y diversificarse hacia cultivos no tradicionales e integrar
dos productos (médulo de riego vy letrina) en una Unica solucién
para evitar la contaminacién del agua, lo que mejora las condi-
ciones de higiene en los campos de cultivo y facilita la obtencion
de la certificacion de Buenas Practicas Agricolas, requerida para
acceder al mercado estadounidense, de mayor valor unitario que
los mercados locales, aunque también mas exigente.

En estos casos, el apoyo de las empresas que lideran la
cadena facilita el progreso competitivo de procesos de las MyPE,
al permitir a los proveedores una transformacién méas eficiente
de insumos en productos, pero también les permite orientar su
produccion a lineas de productos con mayor valor unitario, facili-
tando un proceso de progreso competitivo de productos.

3. Mejora de la comercializacion, a través de informacion de
mercado y/o de acceso al mercado

En el caso de empresas que siguen una estrategia de desarro-
llo de proveedores, los lideres de la cadena ofrecen a las MyPE
informacién de mercado sobre la demanda de sus clientes para
que puedan mejorar su oferta y también acceso al mercado a
través de sus propios canales de comercializacion, como en el
caso de Atuto, La Casa, Oyanca, Pao de Aglicar y Starbucks.

En estos casos el apoyo de las empresas que lideran la ca-
dena facilita un proceso de progreso competitivo de productos
de las MyPE, permitiendo a los proveedores orientar su produc-
cion a lineas de productos con mayor valor unitario o aumentar
su volumen de pedidos.

4. Mejora de la atencién al cliente a través de acceso
al mercado

En el caso de empresas que siguen una estrategia de desarrollo
de distribuidores, como Bon Appetit, Grupo Bon y Unién Fenosa,
los lideres de la cadena se centran en mejorar su red de atencién
al cliente y su proximidad y ofrecen a las MyPE acceso exclusivo
a ese mercado, a cambio de que la exclusividad sea reciproca.

En estos casos el apoyo de las empresas que lideran la ca-
dena facilita un proceso de creaci6n de empresas ya que en to-
dos los casos analizados, los microempresarios que realizan las
funciones de distribucién han recibido algin tipo de asistencia
del lider de la cadena para iniciar su actividad.

5. Financiamiento a través de garantias, anticipos, crédito,
arrendamientos financieros o capital de riesgo

Casi todas las empresas analizadas, independientemente del
tipo de estrategia de desarrollo seguida (desarrollo de provee-
dores, de distribuidores o de mercados), y excepto en el caso de
Pao de Acucar y Union Fenosa, ofrecen a las MyPE acceso a fi-
nanciamiento para distintos usos. Puede tratarse de acceso a ca-
pital de trabajo, en el caso de proveedores para adquirir insumos
bien sea a través de anticipos (como en los ejemplos de Atuto,
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la Casa y Oyanca), o a través de créditos de campafia como en
el caso de Starbucks. En el caso de distribuidores el acceso a
capital de trabajo puede ser necesario para adquirir mercancia,
como en el ejemplo de Bon Appetit. El acceso a financiamiento
puede también tratarse de acceso a bienes de capital.

En el caso de distribuidores, para adquirir vehiculos de re-
parto, a través de subarrendamientos financieros suscritos por el
lider de la cadena, como en el ejemplo de Bon Appetit. En el caso
de desarrollo de mercados, para adquirir mejores tecnologias a
través de capital de riesgo, como en el ejemplo de PRODEM. Por
altimo, el acceso a financiamiento puede ser acceso a capital.
Asi lo demuestran el caso de los distribuidores para la creacion
de empresas, como en el ejemplo de las franquicias de Grupo
Bon; y el caso de los clientes para la adquisicién de bienes de
capital, como en el ejemplo de PRODEM.

En estos casos, el apoyo de las empresas que lideran la
cadena facilita el progreso competitivo de procesos de las MyPE,
permitiendo a los proveedores, distribuidores y clientes trans-
formar de manera mas eficiente los insumos en productos. En
el caso de los distribuidores de Grupo Bon permite tamhbién un
progreso competitivo funcional ya que ex empleados que se des-
empefiaban en su mayoria en funciones de baja calificacion se
convierten en empresarios poseedores de su propio negocio.

Conclusiones preliminares?

¢ Qué podemos concluir respecto a qué tipo de
vinculaciones productivas tienen mayor probabilidad de
éxito y mayor impacto econémico y social?

A pesar de que el pequefio nimero de casos analizados y su
heterogeneidad hace que la muestra no sea suficientemente re-
presentativa como para obtener conclusiones definitivas, si nos
permite esbozar algunos de los pardmetros que caracterizan a
las iniciativas con mayores probabilidades de éxito.

Desde la perspectiva de las MyPE cabe sefialar los siguien-
tes indicadores de éxito para estas integraciones productivas:

* Impacto economico: que cree oportunidades econé-
micas para las MyPE, es decir, que origine un proceso
de progreso competitivo que permita a las MyPE un
desplazamiento hacia procesos, productos, funciones y

sectores de mayor valor econémico que supongan un
incremento de sus ingresos y/o de la estabilidad de los
mismos, y/o0 una disminuci6n en sus costos;

* Impacto social estratégico: que empodere a las
MyPE, es decir, que aborden necesidades estratégicas
y no sélo préacticas de las MyPE que les permitan mejo-
rar el statu quo;

° Impacto numeérico: que no sea anecdatico, es decir,
que beneficie a un ndmero significativo de las MyPE;

* Permanencia: que la permanencia de las empresas
que lideran la cadena en las iniciativas sea a largo pla-
70, es decir, que beneficie a las MyPE de forma soste-
nida. Ello dependera de que la relacién costo/beneficio
para el lider sea econémicamente racional.

Desde la perspectiva de la empresa que lidera la cadena,
los indicadores de éxito variaran en funcién de las motivaciones
que hayan impulsado su vinculacién con las MyPE.

e En el caso de que las motivaciones hayan sido pura-
mente utilitaristas (responder a una crisis), el éxito se
medird en funcién de si el problema que se buscaba
resolver ha sido o no resuelto, es decir si se ha evitado
una pérdida o se ha conseguido una ganancia, lo que se
reflejara en la cuenta de resultados.

e Si las motivaciones han sido legitimistas, el éxito se
medird en funcién de sus efectos sobre la reputacién
de la empresa.

e Enelcaso de que las motivaciones hayan sido altruistas
o politicas, el éxito se medira en funcién del impacto so-
bre las propias MyPE, usando los indicadores ya men-
cionados.

En general las motivaciones suelen ser mixtas con lo cual
se tenderd a evaluar el éxito usando una combinacion de indica-
dores que midan el impacto de la iniciativa sobre la cuenta de
resultados econémicos y sociales de la empresa que lidera la ca-
dena, estimandose el resultado social en funcién de su impacto
sobre las MyPE que conforman su cadena de valor.

Aplicando estos indicadores a las empresas analizadas, tal
y como se muestra en la tabla 4, en la mayoria de los casos, y ex-
cepto en las iniciativas incipientes que todavia estan buscando
la sostenibilidad econémica, como es el caso de Pao de Aclcar,

3 Nuestro agradecimiento a Michael Chu, Harvard Business School y a Marco Dini, Consultor, por sus aportaciones a esta seccion
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TABLA 4: IMPACTO ECONOMICO DE LAS INICIATIVAS

Impacto econémico del proyecto

Caso

AMANCO
(Grande)

ATUTO, LA CASA,
OYANCA
(Pequefias)

BON APPETIT
(Grande)

GRUPO BON
(Mediana)
HELADOS Y
JUGOS

GRUPO BON
(Mediana)

BOLETOS PAGADOS
CON ANTICIPACION
PEQUENOS
AGRICULTORES

PAO DE
ACUCAR
(Grande)

PRODEM
(Pequefia)

Sobre las empresas lideres
de las cadenas productivas

BAJO:

» Mercado potencial US$5MM, o sea 0,7% de las ventas
anuales de Amanco (US$688MM)

« Ventas programa piloto US$0,3MM, o sea 0,04% de
las ventas anuales

ALTO:

» Asegurar suministro de productos en condiciones de
disefio, calidad, plazo y precios

= Proyecto afecta estructura de costos. Los artesanos
representan en costos de 50% a 66% de las ventas de
las casas exportadoras

CLAVE:

» Reemplazo de mercado, de las FFAA. a consumidores
en el mercado libre

= Necesidad de acceso a distribucién para productos
nuevos a costos viables

» Red de comercializacion con llegada a 3.500 bocas
(vs. lider, con 50.000 bocas)

ALTO:

« Franquicias representan 160 de 200 bocas de
distribucion

« Franquicias representan aprox. ventas de US$12MM
(US$0,075MM x 160), 0 sea 35%

BAJO:

= Programa para conseguir |a fidelidad de los clientes
via imagen de empresa no parece ser de alta
efectividad

BAJO:

» Aunque no hay cifras, la impresién es que el programa
representa un nicho pequefio dentro de las ventas
anuales de US$7MM

= La motivacion legitimista pareceria estar por encima de
la comercial (aumento de ventas): el programa arrancé
en el 2002 pero adn no es autosostenible

ALTO:

« Integral a la mision de la institucion

« Capital de riesgo invertido de US$2,3MM representa
una actividad principal de la institucion.

Sobre las micro y pequeiias empresas
(MyPE)

ALTO:

= Aumento margenes 40%

= Aumento produccién 22%

» Ndmero de cosechas de 2 a 4

» Disminucion costo mano de obra/riego: 33%
= Disminucién volumen y costo de agua: 50%

ALTO:

» Honduras: duplican ingresos

» Guatemala: aumento de ingresos en 85%

» Nicaragua: duplican ingresos

= Aumentos de ingreso de 30% al 75% de los
ingresos promedio anuales

ALTO:

» Nueva fuente de trabajo

» De empleado a empresario

« Ingreso 6x salario minimo (US$30/dia vs.
US$5/dia)

ALTO:

= Para 30% de franquiciatarios ex empleados,
capital de riesgo

» Para ex empleados transportistas, apoyo para
financiamiento de vehiculos

MEDIANQ/BAJO:

» Sibien la asistencia técnica otorgada facilita la
diversificacién hacia cultivos y mercados de
mayor valor unitario, la impresién es que el
impacto es limitado.

MEDIANO/BAJO:

» Programa afecta 12.500 personas en 19 estados,
pero beneficios deben ser considerados frente a
altos costos transaccionales (incluyendo barreras
legales y fiscales) para poder ser proveedor de
una cadena gigante.

ALTO:

» PyME: Aumento de las ventas en un 100%, con
un aumento proporcional en las materias primas
suministradas por los microproveedores

= Microproveedores: Aumento de ingresos del 57%

(continda en la pagina siguiente)
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TABLA 4: IMPACTO ECONOMICO DE LAS INICIATIVAS (continuacién)

Impacto economico del proyecto

Caso de las cadenas productivas
STARBUCKS CLAVE:

COSTA RICA » Asegurar el abasto continuo de materia prima esencial
(Grande) (café arabica de alta calidad) ante el alto crecimiento
de la red a nivel global.

— 2005: 77MM libras, 24,6% de compras
— Programa C.A.FE.

« Serio riesgo de dafio significativo a la marca global
via movimiento pro “comercio justo”

» (Consistencia con compromiso de responsabilidad
social empresarial que forma parte de la imagen
puablica de la empresa

UNION FENOSA ALTO:
(Grande) « Falta de pago en los barrios “subnormales” afecta

Sobre las empresas lideres

significativamente la rentabilidad de las operaciones

en Colombia

— Adiciembre de 2005, el porcentaje de recaudo
aument6 del 4% al 25%

Interrupcion de servicios a los barrios “subnormales”

causo serios dafios a la imagen corporativa ante los

Sobre las micro y pequeiias empresas
(MyPE)

ALTO:

« Precio promedio 23% superior

» Acceso a créditos de campafia

= A septiembre de 2005, 180 solicitudes para
participar en Programa C.A.FE. involucrando a
35.000 productores en 17 paises

» Empresa lider Starbucks es uno de los
compradores mas importantes del mundo
— 2% de la produccién global total
— 10% de la compra mundial de café certificado

ALTO:

» Creacion de 26 pequefias comercializadoras de
electricidad, con 945 puestos de trabajo,
atendiendo 700 barrios y 200.000 familias

= Aumento normalizacion de servicios

= Mejora de la calidad del servicio

medios y el pdblico

— Mejoramiento sustancial, yendo de “villano” a

“aliado social”

Fuente: Michael Chu, Harvard Business School, sobre la base de los casos analizados.

los beneficios superan los costos, y el impacto econémico de la
iniciativa sobre ambas partes (lideres de las cadenas y MyPE) es
positivo, lo que supone un incentivo para las grandes y medianas
empresas para continuar ofreciendo este apoyo.

Desde la perspectiva de las MyPE que integran las ca-
denas de valor, en préacticamente todos los casos, el impacto
econémico de las iniciativas es alto. Sélo en dos de ellos, Pao
de Aglcar y Grupo Bon—apoyo al agro, se podria clasificar el
impacto sobre las MyPE de “mediano a bajo”. Esto sugiere que
la creacion de valor social en los casos estudiados es alta y
valida el interés de estas integraciones productivas para crear
oportunidades para la mayoria.

Desde la perspectiva de las empresas grandes que lideran
estas integraciones productivas verticales, la dispersion del im-
pacto econémico es mucho mayor. En este grupo hay 2 proyectos
que podrian considerarse tan estratégicos para la empresa que
lidera la cadena que cabria designarlos de “clave” (Bon Appetit,
Starbucks), 4 cuyo impacto podria clasificarse de “alto” (Red de
artesanos, Grupo Bon-Helados y Néctares, PRODEM y Unién Fe-

nosa), y 3 cuyo impacto para el lider es “bajo” (Amanco, Pao de
Agucar, Grupo Bon-Agro).

La creacién de oportunidades econémicas para las MyPE
y su progreso competitivo a través de integraciones producti-
vas estd intrinsecamente ligada al alcance y a la calidad de la
asistencia técnica o financiera que de forma directa o indirecta
le proporcione el lider de la cadena que puede verse afecta-
da por las motivaciones que impulsan las iniciativas. A pesar
de los posibles beneficios que conlleva la cooperacién con las
MyPE, los costos iniciales de transaccion y aprendizaje ligados
al desarrollo de integraciones productivas con las empresas méas
cercanas a la base de la pirdamide suponen un desincentivo para
su establecimiento. Por tanto, es méas factible que este tipo de
cooperacién sea iniciado por empresas bajo dos circunstancias:

e empresas que se enfrentan a un desafio que sélo pue-
dan resolver mediante la cooperacién con micro y pe-
quefias empresas y que por tanto tengan una motiva-
cién fuertemente utilitarista o legitimista.



e empresas que hayan desarrollado politicas de respon-
sabilidad social empresarial que fomenten el desarrollo
local o vinculaciones con colectivos ubicados en la base
de la piramide que les permita sustentar las iniciativas
en términos de su valor social hasta que su madurez
permita hacerlas rentables en términos de su valor eco-
némico. En este caso las motivaciones son predominan-
temente altruistas o politicas.

El primer caso, en el que la cooperacion con micro y peque-
fias empresas es critica, es mas comin en aquellas empresas
que siguen estrategias de desarrollo de proveedores o de dis-
tribuidores que en las que siguen estrategias de desarrollo de
mercado. Ejemplificando el primer caso estarian Starbucks y los
pequefios cafetaleros, necesarios para mantener la calidad y se-
guridad de su suministro. Ejemplificando el segundo caso esta-
rfan Bon Appetit y los vendedores ruteros, necesarios para llegar
a 35.000 puntos de distribucién o Unién Fenosa y los gestores
comunitarios, necesarios para asegurar el cobro diario en los
barrios afectados por la subnormalidad eléctrica. En estos casos
en los que los motivaciones para la cooperacion con las MyPE
son principalmente utilitaristas o legitimistasy la iniciativa esta
muy vinculada al modelo de negocio de la empresa lider de la
cadena, es de esperar que se le otorgue prioridad en la toma
de decisiones, se apliquen los mejores recursos gerenciales o
técnicos y se inviertan los recursos econémicos necesarios para
resolver los desafios que se planteen. En estas circunstancias,
las probabilidades de éxito pueden ser més altas, la necesidad
de incentivos adicionales es menor y la permanencia de la em-
presa que lidera la cadena en la iniciativa estaré asegurada, al
menos mientras los desafios que incentiven la cooperacién con
las MyPE perduren.

En el segundo caso, en el que la cooperacion con las MyPE
no es critica, sino que responde a motivaciones principalmen-
te altruistas o politicas, la mayoria de las empresas que lo
ejemplifican siguen estrategias de desarrollo de mercado. Por
ejemplo, Amanco con los pequefios agricultores, ya que si bien
el proyecto Comunidades Agricolas Globalizadas en su fase pi-
loto permiti6 obtener utilidades, también supuso un costo de
aprendizaje que debera esperar a la fase de extension de la
iniciativa para ser amortizado. Otros ejemplos son Grupo Bon
y los pequefios agricultores de cultivos organicos y PRODEM y
las PyME orientadas a mercados dindmicos. Aunque es menos
frecuente, algunas empresas que ejemplifican este caso siguen
una estrategia de desarrollo de proveedores, como es el caso de
Pao de Aclcar, cuyo programa Caras do Brasil no sera sosteni-

ble econémicamente hasta su quinto afio pero es apoyado por
su doble naturaleza de accion de marketing y de responsabili-
dad social de la empresa. En los casos en que las motivaciones
para la cooperacién con las MyPE provienen de presiones del
consejo de administracién o de los accionistas a no ser que las
oportunidades econdmicas generadas por la cooperacion con
las MyPE sean altas, la iniciativa esté muy vinculada al modelo
de negocio de la empresa lider de la cadena, y el personal haya
sido adecuadamente sensibilizado y movilizado, es més dificil
de esperar que se le otorgue prioridad en la toma de decisio-
nes, se apliquen los mejores recursos gerenciales o técnicos y
se inviertan los recursos econémicos necesarios para resolver
los desafios que se planteen. En estas circunstancias, las pro-
babilidades de éxito pueden ser méas bajas, y la permanencia
de la empresa que lidera la cadena en la iniciativa no estara
asegurada si la relacién costo/beneficio no es econémicamente
racional, aunque la necesidad de incentivos adicionales es me-
nor, mientras las presiones del directorio y de los accionistas
perduren.

Frecuentemente las motivaciones suelen ser mixtas y la
probabilidad de éxito de las iniciativas se ve reforzada cuando
los tres criterios de motivacidn (utilitario, legitimista y altruis-
ta/politico) estén presentes, si bien para enfrentar los costos y
obstaculos de las vinculaciones con empresas en la base de la
piramide la motivacion clave es la utilitarista, seguida por la le-
gitimista, y luego la altruista.

Desafortunadamente, los casos en los que se verifica una
de las dos precondiciones mencionadas (una crisis a resolver o
politicas de responsabilidad social empresarial orientadas al de-
sarrollo local) son més bien esporadicos y, en general, benefician
a un pequefo nimero de MyPE, por lo que dificilmente pueden
constituir una solucién masiva para el problema de la vincula-
cién entre microempresas en la base de la pirdmide y lideres de
cadenas productivas. Resulta, pues, necesario incentivar a las
empresas que carecen de alicientes econdmicos o sociales para
vincularse productivamente con las MyPE.

Es conveniente sefalar que los beneficios y costos para la
gran y mediana empresa de vincularse con MyPE no son estati-
cos, sino que varian a lo largo del ciclo de vida de estas integra-
ciones (Deloitte, 2004:3). En la fase inicial es méas probable que
sea necesario un mayor nivel de inversién a cambio de menores
beneficios tangibles, pero a medida que el vinculo asociativo
madura y la brecha entre las capacidades de las MyPE y las ne-
cesidades de la empresa disminuyen, la relacion costo/benefi-
cios mejora. Por otro lado, en varios de los casos analizados, el
costo y los riesgos no son asumidos enteramente por la empresa
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que lidera la cadena productiva sino que se comparten con alia-
dos estratégicos.

Por tanto, un incentivo puede ser diseminar informacién
sobre ejemplos demostrativos que atraigan nuevas empresas
hacia este tipo de integraciones y disminuir los costos y riesgos
de este tipo de vinculaciones. En la seccion 4, “Desafios y reco-
mendaciones”, se analizan los desafios y costos identificados
por las empresas participantes en este estudio y se proponen
recomendaciones especificas para abordarlos. Pero antes de
abordar estas recomendaciones especificas proponemos algu-
nas recomendaciones mds generales respecto a qué tipo de ini-
ciativas deberfan ser apoyadas externamente.

Recomendaciones preliminares

1. No reemplazar el mercado, pero si acelerarlo asegurando el
cumplimiento del principio de adicionalidad de la ayuda

De las observaciones realizadas se desprende la conveniencia de
apoyar prioritariamente iniciativas en las que las motivaciones
de las empresas participantes sean tal que existan claros incen-
tivos para asumir los costos necesarios para asegurar el éxito
(que el impacto econémico sobre la gran y mediana empresa sea
medio/alto), para asegurar su permanencia a largo plazo en la
iniciativa (que la relacién costo/beneficio sea econémicamente
racional) y para afectar a un nimero significativo de micro y pe-
quefias empresas (que la escala de la iniciativa sea congruente
con el volumen de facturacién de la empresa), condiciones mas
frecuentes en aquellas empresas que siguen estrategias de de-
sarrollo de proveedores o de distribuidores.

Esta recomendacion abre un interrogante, ;como asegu-
rar que los donantes no reemplacen esfuerzos privados que de
todas formas se habrian desarrollado? Es preciso asegurar el
cumplimiento del principio de adicionalidad de los fondos de los
donantes, es decir, que éstos complementen pero no sustituyan
a los fondos privados. Para ello deben apoyar proyectos que las
empresas privadas no habrian iniciado de todos modos. Sin em-
bargo, es probable que las iniciativas que tengan impacto econé-
mico y racionalidad econdmica sean iniciadas por las empresas
privadas sin necesidad del apoyo de los donantes.

Por otro lado, existen proyectos piloto que han sido finan-
ciados con apoyo del BID y el FOMIN (PRODEM, La Casa y Atuto)
cuyos resultados demuestran que constituyen una fuente impor-

4 Michael Chu.

tante de oportunidades econémicas para las micro y pequefias
empresas, pero que debido al tamafio pequefio o mediano de las
organizaciones que los lideran tienen limitaciones para aumen-
tar su escala.

Esta recomendacion abre un segundo interrogante, ;debe-
ria el apoyo de los donantes enfocarse Gnicamente en asistir
iniciativas piloto o deberfan existir instrumentos que permitan
incrementar el alcance de los proyectos que ya han demostrado
resultados?

Una posible respuesta a este dilema es no reemplazar el
mercado, pero si acelerarlo. El apoyo externo no parece tan vital
para incentivar integraciones productivas que deberian producir-
se de manera espontanea; sin embargo, si puede ser relevante
para, por un lado, acelerar el proceso, ya que “en la lucha contra
la pobreza, la demora se mide en la oportunidad perdida de ge-
neraciones de seres humanos"®, y, por otro lado, para asegurar
que el impacto sobre las micro y pequefias empresas sea econé-
mica, social y ambientalmente sostenible.

2. Apoyar iniciativas cuyo impacto social sea estratégico

Esta recomendacion es especialmente relevante para las empre-
sas que sigan estrategias de desarrollo de mercados. En estos
casos, dado que las motivaciones frecuentemente no son utilita-
ristas, existe una mayor incertidumbre sobre su permanencia.
Una posible respuesta a este dilema es apoyar iniciativas
cuyo impacto social sea estratégico. En los casos analizados, las
empresas que siguen una estrategia de desarrollo de mercado
(Amanco, Groupo Bon, y PRODEM) tienen un impacto social es-
tratégico alto ya que abordan necesidades estratégicas de las
MyPE que le permiten incrementar el volumen y/o estabilidad de
los ingresos y por tanto romper el circulo vicioso de la pobreza.

3. Apoyar iniciativas que permitan disminuir el riesgo de
actividades que supongan una ruptura con el modelo de
negocio tradicional de la empresa privada al vincularse a la
MyPE

Dirigir el apoyo hacia la cofinanciacién de actividades que im-
plican nuevas maneras de operar el modelo de negocio de la
empresa privada al vincularse con las MyPE. En especial, foca-
lizar el apoyo en aquellos esfuerzos que representan soluciones
a problemas temporales y no permanentes o que permiten so-



lucionar fallas de Estado que constituyen barreras iniciales no
recurrentes, tales como el proceso de adecuar normativas ob-
soletas o no relevantes a practicas innovadoras, especialmente
en aquellos casos en los que se produzcan externalidades que
beneficien a otras empresas del sector. Ejemplos de lo primero
serfan el desarrollo de la asistencia técnica, comercial y finan-
ciera otorgada por Atuto, La Casa y Oyanca a los artesanos, y

los programas de capacitacion a los productores para cumplir
con los requerimientos de programas de evaluacion y seleccién
de proveedores, como por ejemplo los del programa C.A.FE.
Practices de Starbucks (comparado con, por ejemplo, las primas
por calidad o los programas de monitoreo del cumplimiento de
las practicas, que son parte de las actividades cotidianas de la
empresa).
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Desafios y recomendaciones

pesar de las evidencias existentes de que la

articulacién productiva con micro y pequefias

empresas puede ser beneficiosa, iniciativas

como las analizadas en este estudio no suelen

producirse de manera espontanea. Toda deci-
siénempresarial se basa en una evaluacion de los beneficios,
los costos y los riesgos. Para que el proceso de articulacién
productiva seinicie, las empresas deben percibir que a través
de la accion colectiva obtendran beneficios mayores a sus
costos y superiores a los que alcanzarian a través de su ac-
cion individual. También deben percibir el riesgo en su justa
medida y superar su desconfianza hacia la capacidad de las
MyPE.

De acuerdo con Dini (2002:4), el principal obstéculo para
las empresas es la dificultad para evaluar los beneficios, los
costosylosriesgosasociados a estas actividades debidoava-
rios factores: (i) la imperfeccion de la informacién disponible
que dificulta la valoracién de los potenciales beneficios que
se desprenden de la asociatividad; (i) los costos de transac-
cién (costos de informacién y coordinacién) que genera el
establecimiento de acuerdos de colaboracion; (iii) los costos
de aprendizaje de las empresas para adaptarse al cambio y
ajustar sus procedimientos a los requerimientos del traba-
jo asaciativo; (iv) los costos operacionales; y (v) la falta de
confianza.

Algunos de los obstaculos son debidos a fallas de co-
ordinacion entre los participantes. Otros son originados por
trabas que dependen del entorno, ocasionadas por fallas de
Estado (por ejemplo, la imperfeccién del marco normativo,
la complejidad administrativa) y de mercado (por ejemplo, la
imperfeccion de los mercados financieros, la falta de infra-

4

para las empresas

estructura, la escasez de capital humano con la formaci6n
adecuada) que impiden el desarrollo de factores competiti-
vos que permitirian cerrar la brecha entre la demanda de las
grandes y medianas empresas y la oferta de las empresas
mas pequefias.

A continuacién se presentan los desafios identificados
por las empresas analizadas distinguiendo entre aquellos
debidos a fallas de coordinacién entre los participantes en
las integraciones productivas y aquellos debidos a fallas de
Estado o de mercado. Junto a cada desafio se han propues-
to recomendaciones de accién orientadas sobre todo a las
empresas, basadas en las experiencias analizadas y en la
literatura.

Aunque las recomendaciones son extensas, ya que tra-
tan de abordar los aspectos criticos sefialados por las empre-
sas que lideran estas iniciativas, las ideas clave son tres:

e |a importancia de generar relaciones de largo plazo
entre los lideres de la cadena y las MyPE que, por
una parte haga rentable la inversion requerida para
el lider de la cadena, y por otra, otorgue estabilidad
a los ingresos de las MyPE, permitiéndoles a su vez
realizar inversiones a largo plazo para asegurar el
cumplimiento de los requerimientos de las empre-
sas mas grandes;

e |a importancia de impulsar, ademas de la coope-
racion vertical, la cooperacion horizontal entre las
MyPE que participan en la cadena a través de redes
0 asociaciones de microempresas con el fin de dis-
minuir los costos de coordinacion.
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e la importancia de generar servicios colectivos que per-
mitan a las MyPE acceder a conocimientos y recursos
que normalmente no podrian alcanzar por si solas y dis-
minuir el costo para los lideres de la cadena de fomen-
tar su progreso competitivo.

Estas dos Gltimas recomendaciones pueden ser desarrolla-
das desde la propia empresa que lidera las integraciones pro-
ductivas o con apoyo de actores externos (organizaciones arti-
culadoras, organizaciones de desarrollo empresarial, banca de
desarrollo, etc.) con los que comparta los costos y los riesgos, de
lo que se desprende una cuarta idea clave:

e |a importancia de las alianzas externas que permitan
al lider de la cadena compartir los costos y los riesgos
de las iniciativas de integracion con micro y pequefias
empresas en la base de la pirdmide.

Desafios relativos a fallas de coordinacion y
recomendaciones para superarlos

Asegurar el desempefio 6ptimo de una integracién productiva
requiere algln tipo de coordinacién entre sus integrantes, cuan-
do la coordinacién es inadecuada se produce una falla de coor-
dinacién cuya resolucién debe ser promovida desde las propias
integraciones productivas. No seria razonable esperar que los
gobiernos por sf solos identificaran las fallas que afectan a cada
sector o cluster. Como propone Rodriguez-Clare (2005:24), un
enfoque més realista es invitar a las empresas a identificar las
obstaculos que enfrentan y, en caso de ser necesario, establecer
un dialogo con el gobierno para superarlos con su apoyo.

En las integraciones productivas, cuanto menor sea el ta-
mafio de la MyPE y su nivel de articulacién horizontal en coope-
rativas o asociaciones de productores, y cuanto menor sea su
nivel de desarrollo las fallas de coordinacién son mas frecuen-
tes y los costos de transaccion méas elevados. En los casos anali-
zados, las MyPE participantes son en su mayoria microempresas
y forman parte de integraciones productivas con varios niveles
de desarrollo, algunas claramente competitivas y en su mayoria
articuladas horizontalmente entre ellas a través de cooperativas
0 asociaciones de productores, y otras con un nivel de desarro-
llo menor y sin articular, cuyas carencias y atomizacién elevan
los costos de coordinacion ligados a su integracion en cadenas
productivas. Consecuentemente, los desafios que las grandes y
medianas empresas enfrentan para establecer relaciones aso-

ciativas con las MyPE de menor tamafio y desarrollo son més
complejos que con otro tipo de empresas.

Desconfianza y comunicacion interna
Desafios

La implicacion de los directivos y empleados de las empresas
que lideran las cadenas y de las MyPE es un prerrequisito para
que la integracién productiva sea beneficiosa para ambas par-
tes. La capacidad de cooperacién de las personas esta condicio-
nada por varios factores, entre otros: personalidad, experiencia,
motivacion, disponibilidad de la informacion, reputacion del
otro, etc. (Dini, 2006:21). Los testimonios recogidos durante la
elaboracién de los estudios de caso muestran una diversidad de
perfiles en los recursos humanos asignados a estas iniciativas
por parte de las grandes y medianas empresas. Los hay que en
algin momento de su vida profesional anterior han estado liga-
dos a iniciativas de desarrollo productivo. Para otros, este tipo
de iniciativas es una novedad y van adquiriendo conocimiento
sobre la marcha. Pero muchos de los empleados de las grandes
y medianas empresas participantes sélo se relacionan con las
MyPE puntualmente y tienden, en ocasiones, a visualizarlas con
desconfianza, més como un problema que como una solucién. De
ahf que las empresas sefialen las dificultades encontradas para
comunicar internamente el proyecto, sensibilizar a los emplea-
dos y acortar su curva de aprendizaje.

Recomendaciones

Disefar y desplegar una estrategia de comunicacion y
sensibilizacion interna. Las empresas que lideran las cadenas
de valor deben comunicar internamente sus planes desde el mo-
mento que se empieza a disefiar una iniciativa de este tipo. Por
ejemplo, Grupo Bon menciona que ha sido dificil convencer al
Departamento de Mercadeo de que el apoyo a pequefios produc-
tores facilita la venta de los helados. Por su parte, Amanco se-
fiala que algunos de sus departamentos todavia no terminan de
entender el concepto de la responsabilidad social empresarial y
de la base de la pirdmide y como afectan a su trabajo. La des-
confianza es méas facil que surja en departamentos que no parti-
ciparon inicialmente en el disefio del proyecto y que, por tanto,
no se han “apropiado” de la iniciativa. Algunas empresas, como
Amanco, han abordado este problema en el caso de la gerencia,
introduciendo incentivos ligados a resultados, y en el caso de los
empleados, involucrandoles en programas de voluntariado para



colaborar en la instalacion de sistemas de riego en algunas fin-
cas, conocer mejor los retos de las sociedades en las que viven
e identificarse con los objetivos de sostenibilidad de la empresa.
Por su parte, Unién Fenosa ha abordado este reto contratando
como Gerente de Negocio a una persona con experiencia tanto
en los aspectos mas empresariales de la iniciativa como en el
trabajo con las comunidades, y la mayoria de los agentes comer-
ciales de Energia Social que acompafian a los gestores comuni-
tarios en su actividad son trabajadoras sociales.

Involucrar a los empleados en el disefio de modelos de
negocio que vinculen a las MyPE con la empresa. Espe-
cialmente en el caso de empresas que utilizan estrategias de
desarrollo de mercados, involucrar a los empleados en el disefio
de modelos de negocio orientados a las MyPE puede ser una ma-
nera eficiente de identificar oportunidades y simulténeamente
generar un proceso de apropiacion por parte de los empleados.
En el caso de Grupo Nueva, la empresa matriz de Amanco, ante
la necesidad de aumentar su facturacién proveniente de usua-
rios en la base de la pirdmide convocé un concurso dirigido a
sus trabajadores llamado “Todos Ganamos, Imagine Negocios
Inimaginables”. El concurso pretendia espolear su creatividad
solicitdndoles ideas para desarrollar nuevas lineas de negocio,
innovadoras, viables técnica y econémicamente, y sostenibles
en el medio plazo, dirigidas a satisfacer las necesidades basi-
cas y a mejorar la calidad de vida del segmento de clientes de
bajos ingresos. La respuesta de los empleados fue entusiasta y
se presentaron 247 proyectos. De estos proyectos se hizo una
preseleccion de 12 propuestas, que se pusieron en practica y
de ellas se eligieron 3 finalistas. El ganador fue el propuesto
por Amanco Guatemala “Comunidades agricolas sostenibles al
alcance de un mundo globalizado”.

Costos de identificacion y seleccion de MyPE viables
Desafios

Conseguir una masa critica de potenciales proveedores, distri-
buidores o clientes para hacer rentable la inversién de disefiar
y desarrollar integraciones productivas con micro y pequefias
empresas es uno de los factores criticos para el éxito de la ini-
ciativa. Para ello, las empresas que lideran las cadenas de valor
deben definir los criterios de identificacion y seleccion de las
MyPE con las que desean vincularse y establecer relaciones con
estos colectivos de forma directa o a través de intermediarios.

En los casos analizados los criterios de seleccion han sido
muy variados pero podemos agruparlos en tres categorias. La
primera categoria comprende las empresas que utilizan varia-
bles de seleccion basadas en el tamafio, madurez, nivel de arti-
culacién horizontal y experiencia, y capacidad de progreso com-
petitivo. La mayorfa de las organizaciones prefieren no actuar
como incubadoras de empresas, sino asociarse con organizacio-
nes ya existentes y maduras con capacidad para producir con
calidad y acceder a mercados de exportacion mas dinamicos, ya
que trabajar con micro y pequefias empresas que no tienen este
tipo de experiencia implica una preinversion mas alta para la
empresa (a no ser que estas empresas reciban apoyo adicional
de instituciones de desarrollo empresarial para mejorar sus ca-
pacidades productivas). Este es el caso de Amanco, Grupo Bon
en su apoyo a agricultores, PRODEM, P3o de Aclcar y Starbucks.
También existen empresas (como Atuto) que prefieren empezar
a trabajar con microproductores sin experiencia y apoyarles en
su crecimiento. La segunda categoria agrupa a las empresas
que incorporan la variable adicional de sostenibilidad. Empresas
como Pao de Aglcar y Starbucks afiaden a sus requerimientos la
capacidad para producir sosteniblemente siguiendo sus propios
criterios de evaluacion y seleccion de proveedores. Por dltimo, la
tercer categorfa incluye empresas que valoran aspectos intangi-
bles como, por ejemplo, Grupo Bon y Unién Fenosa que valoran
cualidades como la confianza o la proximidad al cliente. En el
caso del Grupo Bon, el 30% de sus franquiciados son antiguos
empleados y en el de Unién Fenosa, los gestores comunitarios
estan todos localizados en los barrios afectados por la subnor-
malidad eléctrica a las que sirve Energia Social. La proximidad
al cliente es un requerimiento que ocasiona que Energia Social
deba trabajar con gestores comunitarios sin experiencia previa
puesto que se trata de una actividad que no tiene precedente en
las comunidades.

Recomendaciones

Fortalecer las alianzas con instituciones articuladoras. En
el caso de empresas que utilizan estrategias de vinculacién con
MyPE basadas en el desarrollo de proveedores o en el desarrollo
de mercados, salvo algunas excepciones, se requiere la articu-
lacién horizontal en cooperativas o asociaciones de productores
ya que las empresas identifican a sus posibles proveedores y
clientes a través de estas organizaciones. Por tanto, las asocia-
ciones empresariales pueden jugar un papel clave a la hora de
articular las demandas del sector privado, de canalizar la oferta
de las micro y pequefias empresas y de contribuir a cerrar la bre-
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cha entre las capacidades de las MyPE y las necesidades de las
empresa que lideran las cadenas mediante asistencia técnica y
financiera. Por ejemplo, en el caso de Amanco en Guatemala,
las cooperativas sirven como canal de promocion de la iniciativa
entre los agricultores, ofrecen asistencia técnica a sus asociados
financiados con fondos no reembolsables proporcionados por el
BID y ofrecen avales para garantizar los préstamos de proveedor
otorgados a sus miembros. En el caso de Amanco México, es una
ONG, Ashoka, la que actta como articulador con los agricultores.
La principal dificultad para poner en préctica esta recomendacion
radica en la variable calidad de estas organizaciones. Posible-
mente, un nuevo desafio para la empresa sea cémo identificar
las instituciones articuladoras mas efectivas.

Costos de mejora de la competitividad de las MyPE
Desafios

Desde la perspectiva que la vinculacion productiva debe estar
basada en la cooperacion competitiva, las empresas que lideran
las cadenas de valor en las que participan micro y pequefias em-
presas deben prestar atencion a la mejora de su competitividad
como una via para apoyar la suya propia. Las MyPE son socios
comerciales con necesidades diferentes a los socios mas tra-
dicionales, exigen un esfuerzo de comprensién adicional para
desarrollar modelos de negocio adaptados a sus caracteristicas
y requieren soluciones integrales que aborden sus necesidades
estratégicas. Para ello, las empresas que lideran las cadenas de
valor deben conocer mejor sus necesidades y tratar de abordar-
las directamente o a través de intermediarios. Si bien ello su-
pone un costo de aprendizaje y de coordinaci6n para establecer
alianzas con intermediarios, éste puede ser rapidamente amorti-
zado ya que el aprendizaje generado y las relaciones estableci-
das podran utilizarse en proyectos futuros.

Recomendaciones

Abordar las necesidades estratégicas de las MyPE, no
solo las necesidades practicas. Especialmente en el caso
de empresas que utilicen estrategias de desarrollo de mercados
en la base de la pirdmide, resulta deseable que los productos
y servicios ofrecidos a las MyPE les permitan obtener benefi-
cios adicionales que aborden necesidades estratégicas que le
permitan modificar su statu quo (por ejemplo, que les permitan
incrementar sus ingresos), no sélo necesidades practicas (por

ejemplo, que les permitan satisfacer Unicamente necesidades
basicas de consumo). En el caso de Amanco, los sistemas de
riego para pequefios agricultores (en los que se basa su oferta
para los pequefios agricultores) abordan una necesidad estra-
tégica, la de mejorar el acceso a tecnologia para aumentar la
productividad de 2 a 4 cosechas anuales. Pero al incluir también
letrinas mejord las condiciones de higiene en las plantaciones
facilitando la obtencion de la certificacion de Buenas Préacticas
Agricolas, requerida para mejorar el acceso al mercado estado-
unidense. Asimismo, al acompafiar su oferta con un crédito de
proveedor para la compra de los sistemas mejor6 el acceso a
financiamiento de los pequefios productores haciendo posible
la inversién en mejoras productivas. De esta manera, Amanco
permite a los agricultores acceder a mercados de exportacion de
mayor valor unitario o que mejora sus ingresos y aumenta sus
oportunidades econémicas y su capacidad de repago del crédito
de proveedor otorgado por Amanco.

Aplicar un enfoque integral para abordar las necesidades
de mejora de las MyPE. Las necesidades de las micro y pe-
quefias empresas suelen ser complejas y requieren soluciones
integrales para poder abordar varios problemas simultdneamen-
te, por ejemplo, mejorar sus tecnologias productivas y su acceso
a financiamiento y mercados. Este enfoque integral es la cla-
ve del éxito en los casos de Amanco, Atuto, La Casa, Oyanca,
PRODEM, y Starbucks, y requiere que las empresas que lideran
las cadenas dejen de identificarse (nicamente como comprado-
res o vendedores de productos o servicios de las micro y peque-
fias empresas para de cierta forma convertirse también en pro-
veedores de soluciones integrales. A cambio recibirdn mejores
productos y servicios que cumplan sus estandares de volumen,
calidad y condiciones de entrega.

Aprovechar las economias de escala que supone trabajar
con micro y pequefias empresas integradas en cadenas
productivas y las redes de contacto para facilitar la pro-
vision de servicios para las MyPE. Las grandes y medianas
empresas tienen méas facilidades de acceso a empresas que pro-
veen productos y servicios a micro y pequefias empresas y que
podrian hacerlo en mejores condiciones trabajando con empresas
integradas en cadenas de valor por las economias de escala que
ello permite. Por ejemplo, tienen relaciones con entidades finan-
cieras que podrian desarrollar productos financieros para MyPE
concentradas en sus cadenas de valor y asi abordar los problemas
de acceso a financiamiento. También pueden desarrollar servi-
cios financieros directos como anticipos, créditos de proveedor,



subarrendamientos financieros, y otros, en colaboracién con las
entidades financieras con las que ya trabajan. En algunos casos,
las relaciones preferentes entre grandes empresas y MyPE asi
como la recomendacion de la empresa sirven de aval de facto y
facilitan el acceso de la MyPE a financiacion.

Costos de identificacion y consolidacion de alianzas
Desafios

La mayoria de los casos analizados muestran una tendencia
clara hacia la formacion de alianzas multisectoriales para dar
respuesta a las necesidades de iniciativas complejas en las que
se busca crear valor econémico y social simultdneamente y que
requieren la participacion de actores muy diversos: proveedo-
res, distribuidores, clientes, gestores, entidades financieras,
agencias multilaterales, avalistas, capacitadores y otros. Como
consecuencia, sectores que hace unos afios adoptaban posicio-
nes encontradas estan compartiendo actualmente espacios de
interés comun, lo que facilita la creacion de alianzas con socios
no habituales.

Recomendaciones

Establecimiento de alianzas con grupos de interés. Por
ejemplo, pueden establecerse alianzas con los consumidores
para financiar actividades que benefician a las micro y peque-
fias empresas. Es este el caso de Grupo Bon con el programa de
ecomarketing “Sea usted un héroe” con el que apalanca fondos
donados por sus clientes a través de boletos que éstos pagan
por anticipado para dotar de asistencia técnica y financiera a mi-
croproductores de cultivos organicos. Este programa también ha
afectado la fidelidad de los clientes, permitiéndole a Grupo Bon
posicionar mejor su marca y mantenerse en el mercado incluso
ante la llegada al mismo de las grandes compafifas multinacio-
nales que operan en el sector. Otras empresas precisan estable-
cer alianzas externas con cooperativas, entidades financieras,
ONG e instituciones académicas para dotar a sus productos de
valor agregado a la vez que atienden las necesidades comple-
mentarias de sus clientes, distribuidores o proveedores. Por
ejemplo, Amanco facilita la provisién de avales y de asistencia
técnica para los pequefios productores a través de las comercia-
lizadoras; Grupo Bon capacita a pequefios agricultores para que
produzcan cultivos orgénicos tradicionales (café, cacao, mango)
o puedan diversificarse hacia nuevos cultivos sostenibles (nuez

de macadamia) a través de una alianza con la ONG IDEAC; Star-
bucks ha establecido alianzas con las ONG Conservation Inter-
national y Ecologic Finance para facilitar la provisién de créditos
de campafia a los agricultores, y Bon Appetit se ha asociado con
la entidad de microfinanzas PROPEMI para ofrecer microcrédito
a los vendedores ruteros.

Mapear posibles alianzas internas y externas con la cola-
boracion de organizaciones especializadas. Las estrategias
autilizarvarfan segln el tipo de socio que laempresa busque (coo-
perativas, entidades financieras, ONG, etc.). Existen organizacio-
nes especializadas en establecer vinculos entre distintos sectores
cuya asistencia puede ser utilizada para identificar posibles so-
cios. Ejemplos son las fundaciones internacionales de origen em-
presarial, como AVINA (http://www.avina.net/) y Ashoka (http://
espanol.ashoka.org/); organizaciones especializadas en respon-
sabilidad social empresarial, como los socios locales de Forum
Empresa (http://www.empresa.org/), instituciones multilaterales
como el BID (http://www.iadb.org/) y otras. El World Business
Council for Sustainable Development (http://www.wbcsd.org/),
ha editado una guia para facilitar la identificacion de socios po-
tenciales que trabajan con el sector privado para alcanzar los
objetivos de desarrollo econémico, social o ambiental. La guia
llamada “Online Business Guide to Development Actors” esta
disponible en http://www.wbcsd.org/web/devguide.htm.

Costos de coordinacion, trazabilidad y medicion de
impacto en las MyPE

Desafios

Coordinacion. El principal desafio al que se enfrentan la ma-
yoria de las micro y pequefias empresas es su tamafo. Indivi-
dualmente, las MyPE no tienen la capacidad necesaria como
para ofrecer o demandar grandes cantidades de productos o
servicios. Ademas, su escaso volumen de produccion dificulta
la consecucion de economias de escala, encareciendo sus pro-
ductos. Por ejemplo, muchas de las MyPE analizadas estan ubi-
cadas lejos de los centros de acopio lo que eleva sensiblemente
los costos de transporte. En el caso de Pao de Aglcar, algunos
precios llegan a triplicarse debido a estos costos. En muchos
casos, la produccién es muy baja, y no siempre justifica el uso
de grandes camiones. En estos casos, los productores, cuando
no pueden agruparse con otros, se ven obligados a pagar trans-
porte de mas volumen del que necesitan o a esperar hasta poder
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llenar un camién. Muchos de los vendedores de Atuto, La Casa
y Oyanca estan ubicados en zonas alejadas de los nucleos ur-
banos y de sus centros de acopio. Por ejemplo, las artesanas de
tuza de maiz de Atuto estan situadas a mas de ocho horas por
carretera lo que encarece el transporte y dificulta la asistencia
técnica y la supervision. Las empresas que trabajan con micro
y pequefias empresas como proveedores o distribuidores deben
controlar la calidad de los productos y servicios que reciben. Las
empresas que trabajan con micro y pequefias empresas como
clientes deben hacerles llegar los productos y servicios. Pero las
MyPE son un sector muy atomizado lo que eleva los costos de
coordinacién con ellas. Las empresas que lideran las cadenas
tienen incentivos para disminuir los costos de coordinacion a
través de dos estrategias: (i) mantener relaciones a largo pla-
zo con las MyPE mas experimentadas ya que disponen de un
nivel técnico que disminuye el riesgo de incumplimiento de las
condiciones de entrega y necesitan una menor supervision; y/o
(i) trabajar con micro y pequefias empresas articuladas horizon-
talmente.

Trazabilidad. En algunos sectores, ha aumentado la presién
por la trazabilidad de los origenes de las materias primas y de
los productos para asegurar que han sido producidos de manera
sostenible. Estas presiones también incrementan la demanda
de certificar el cumplimiento de lineamientos para la evaluacion
y seleccién de proveedores, que implican costos adicionales
para las MyPE, y requieren el desarrollo de nuevas habilidades
por parte de las organizaciones verificadoras que todavia no son
ofrecidas por el mercado. Esto requiere inversiones en metodo-
logias y sistemas que faciliten la verificacion del cumplimiento
de criterios de sostenibilidad, como es el caso de Starbucks, que
requiere a sus proveedores evidencias del cumplimiento de los
lineamientos de su programa C.A.FE. Practices que incluye la
transparencia econémica, es decir, la presentacion de eviden-
cias documentales que una porcién equitativa de las utilidades
es transferida a los productores de café a lo largo de la cadena
de suministro. Uno de los mayores obstaculos para la aplicacion
de los lineamientos de practicas C.A.FE es la falta de verifi-
cadores especializados. De los 160 productores y proveedores
que postularon inicialmente para participar en el programa, 60
fueron certificados y los restantes 100 no cumplieron los reque-
rimientos, en gran parte debido a una verificacién inadecuada
ya que ninguna organizacion tenia la experiencia geografica o
tematica para poder actuar como verificador global de los li-
neamientos. Encontrar personas que pudieran certificar criterios

mltiples fue un verdadero reto para la empresa. Este es uno
de los grandes desafios para el avance de la responsabilidad
social empresarial en general, la necesidad y el costo de ve-
rificar que, efectivamente, las empresas ligadas a una cadena
de valor cumplen con las précticas de responsabilidad social
requeridas.

Medicion de impacto. Las empresas que desean mejorar el
impacto econémico, social o ambiental de sus actividades ne-
cesitan disponer de un sistema de seguimiento y medicion de
los resultados obtenidos en sus relaciones con proveedores,
distribuidores o clientes. Frecuentemente, las empresas tienen
dificultades para evaluar sus resultados ya que carecen de in-
dicadores, lineas de base o sistemas de medicién del impacto
economico y/o social de sus actividades. En los casos analiza-
dos, las empresas que como Amanco, Atuto, La Casa y PRODEM
han establecido alianzas con el BID, reconocen que uno de los
valores agregados de esta colaboracion es el apoyo financiero
y técnico ofrecido para implementar sistemas de seguimiento
y medicion del impacto que forman parte de las condiciones de
los contratos.

Recomendaciones

Fomentar la articulacion horizontal de las MyPE y forta-
lecer las alianzas con cooperativas y asociaciones de
productores. La importancia de la articulacion horizontal para
solventar estos problemas ha sido sefialada por numerosos estu-
dios y corroborada por las empresas analizadas. Empresas como
Amanco, Grupo Bon o Starbucks no se vinculan con pequefios
productores individualmente sino a través de asociaciones y
cooperativas. Los casos analizados demuestran que los costos
de coordinacién pueden ser minimizados mediante el estable-
cimiento de alianzas con comercializadoras, cooperativas vy
asociaciones de productores en torno a las cuales se organizan
horizontalmente las MyPE. De esta manera los interlocutores de
las empresas no son cada micro o pequefia empresa individual
sino las asociaciones. Esta fue la solucién empleada por Amanco
para la distribucion de sus sistemas de minirriego a pequefios
agricultores a través de comercializadoras; por Grupo Bon para
dar asistencia técnica a los cafetaleros de Polo a través de la
Cooperativa de Caficultores Organicos mediante una alianza con
la ONG IDEAC; o por Starbucks cuya alianza con Cooperativa Vic-
toria en Costa Rica le permite llegar a sus mas de 2.000 miem-
bros a un menor costo.



Fortalecer las alianzas con organizaciones especializa-
das en verificacion y capacitacion para asegurar la oferta
de verificadores multidisciplinares. A medida que aumente
la demanda por la verificacion del cumplimiento de criterios
de sostenibilidad, es de esperar que aumente también la ofer-
ta de consultores especializados en proporcionar este tipo de
asistencia técnica. Mientras tanto, para mejorar la trazabilidad,
las empresas pueden establecer alianzas con organizaciones ya
existentes como hizo Starbucks con Rainforest Alliance y otras
organizaciones certificadoras. Otra opcién es establecer alian-
zas con organizaciones como el BID para promover proyectos
regionales de formacién de verificadores en colaboracién con
organizaciones locales de capacitacién y con cofinanciacion del
sector privado.

Generar alianzas con organizaciones interesadas en fi-
nanciar o apoyar el seguimiento y medicién de impacto
economico y social de este tipo de iniciativas. Debido a que
existe muy poca informacién que pueda documentar los resulta-
dos de estas iniciativas, y que las pocas que se han estudiado a
este nivel han demostrado un potencial para mejorar los ingre-
sos de las micro y pequefias empresas, existen organizaciones
de desarrollo nacionales e internacionales, grupos de donantes,
asi como organizaciones no gubernamentales y académicas que
estan interesadas en financiar o apoyar el desarrollo de sistemas
de seguimiento y medicién de impacto econémico y social que
las mismas han tenido en los grupos de interés. Por ejemplo,
el BID dispone de una guia para el monitoreo de proyectos de
integracion productiva (Nexus Associates, 2004) que podria ser
adaptada a las necesidades especificas de empresas que lideren
estos procesos.

Costos de incumplimiento de requerimientos técnicos,
de calidad, ambientales y sociales

Desafios

Algunas de las empresas analizadas reconocen que no les es
facil vincularse con pequefios productores por su dificultad para
adaptarse a procesos estandarizados que son esenciales en em-
presas de mayor tamafo. Por ejemplo, en el caso de Atuto, La
Casa y Oyanca los pedidos de sus clientes (la mayoria de los
cuales son grandes importadores ubicados en Estados Unidos)
son repartidos entre numerosos pequefios artesanos. El incum-

plimiento de las condiciones de entrega (volumen, calidad, em-
balaje, plazos) puede suponer que todo un pedido sea rechazado
perjudicando a todos los participantes en la cadena productiva.
Para evitar estos riesgos, la mayoria de las empresas exporta-
doras tradicionales —a diferencia de empresas como Atuto, La
Casa y Oyanca— no invierten en el desarrollo de sus proveedo-
res sino que se limitan a almacenar mercancia y revenderla o a
producirla con sus propios empleados sin vincularse a pequefios
artesanos. Atuto, La Casa y Oyanca juegan un papel muy im-
portante ya que facilitan el progreso competitivo en procesos
y productos de las MyPE al ofrecerles asistencia en tres areas
simultdneamente: disefio, produccién y acceso al mercado; con
lo cual cumplen con las exigencias del mercado. En el caso de
Pao de Aclcar, los pequefios productores hacen entrega de sus
mercancias en embalajes no normalizados y sin c6digo de barras
lo que aumenta los costos de manipulacién ya que la entrega al
comprador no puede hacerse automaticamente.

En gran parte, estas dificultades son debidas a la carencia
de habilidades gerenciales o comerciales por parte de las MyPE.
Oganizaciones como PRODEM han tratado de abordar este pro-
blema a través del desarrollo de metodologias de capacitacion
personalizadas que, aunque méas costosas, son mas efectivas.
Sin embargo, la elevada inversion que esto requiere significa
que no es una opcidn para todas las empresas.

Otras empresas sefialan las dificultades de las empresas
mas pequefias para cumplir estdndares ambiéntales y sociales.
La creciente importancia otorgada a la responsabilidad social
empresarial por parte de consumidores, inversionistas y activis-
tas ha aumentado la presién sobre las empresas méas grandes
para que controlen el cumplimiento de estandares laborales
y ambientales por parte de sus proveedores y, en general, de
los participantes en sus cadenas de valor. Ello implica que los
microempresarios que deseen integrarse en estas cadenas de-
ben ser capaces de implantar sistemas de gestion de calidad,
de relaciones laborales, ambientales, o integrados, es decir,
deben modificar sus sistemas de gestién para adaptarlos a los
lineamientos de las empresas mas grandes y producir evidencias
documentales de su cumplimiento. Pero, segln explicaban varias
de las empresas analizadas, muchas de las MyPE, son reacias a
registrar sus actividades o no saben hacerlo.

Recomendaciones

Fortalecer las alianzas con proyectos de mejora de la
competitividad de las MyPE. Muchas organizaciones interna-
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cionales y locales estan desarrollando proyectos de apoyo a mi-
cro y pequefas empresas. La mayoria de estos proyectos se han
enfocado tradicionalmente en mejorar su capacidad productiva
y muchos han fracasado por su impericia para asegurar merca-
dos y dar salida a la nueva produccién. Una mejor coordinacién
entre los canales de comercializacion que ofrecen las grandes
empresas y los programas de apoyo a la micro y pequefia empre-
sa podria servir para mitigar este riesgo. Ademas, permitiria a
las grandes empresas entablar relaciones con micro y pequefias
empresas que ya reciben asistencia técnica o financiera; o bien,
con el apoyo de las organizaciones ejecutoras de estos progra-
mas y/o las entidades que les apoyan financieramente, podrian
desarrollar programas adecuados para superar las debilidades
especificas enfrentadas por las MyPE que podrian integrarse a la
cadena de estas grandes empresas. Por ejemplo, Pao de Acucar
ha establecido acuerdos formales con el PNUD, el Ministerio de
Medio Ambiente, el Ministerio de Cultura, y los gobiernos esta-
tales de Rio de Janeiro y Amazonas para permitir que los produc-
tores sostenibles que reciben apoyo de estas entidades a través
de proyectos de mejora de las capacidades productivas de MyPE,
puedan ser encauzados hacia el Programa Caras do Brasil para
comercializar su produccién en los supermercados del Grupo.

Introducirincentivos econdmicos o relaciones preferentes
con las MyPE que acrediten el cumplimiento de estanda-
res. Por ejemplo, Starbucks ha incluido incentivos econémicos
para los productores que cumplen los requisitos de su Programa
C.AEE. Practices. Estos incentivos incluyen primas sobre el pre-
cio, asistencia técnica o relaciones a méas largo plazo.

Costo de establecer vinculaciones de larga duracion
Desafios

En una integracion productiva, ambas partes tienen incentivos
para establecer relaciones de larga duracién. Por parte de la
empresa que lidera la cadena, trabajar con micro y pequefias
empresas de confianza disminuye los costos de capacitacion y
monitoreo. Por parte de la MyPE, mantener un volumen constan-
te de pedidos a un precio dado le permite mejorar la estahilidad

de sus ingresos. Pero, no siempre es esto posible. Como sefiala
Atuto, lo mas dificil, cada vez que se empieza a trabajar con un
productor, es asegurarse de que el mercado es lo suficientemen-
te amplio para mantener el volumen de pedidos. Por otro lado,
en algunos sectores, como el café, los precios son muy inesta-
bles, por lo que contribuir a la estabilidad de los ingresos de los
proveedores requiere también ser capaz de ofrecer contratos a
largo plazo que no estén tan sometidos a los vaivenes del mer-
cado. Algunas empresas sefialan la dificultad para establecer los
incentivos correctos para motivar y asegurar la fidelidad de las
MyPE. Como sefiala PRODEM, a pesar de existir acuerdos de su-
ministro preferente entre las pequefias y medianas empresas y
sus microproveedores, estos Gltimos son muy informales y rom-
pen sus acuerdos si encuentran un mejor postor. Unién Fenosa
sefiala que la forma de retribucién de los gestores comunitarios
debe ofrecer suficientes incentivos para que mejoren su gestion
pero sin que ello suponga aumentar la agresividad comercial a
un nivel que interfiera con la calidad del servicio de atencién al
cliente e intensifique el conflicto con las comunidades.

Recomendaciones

Establecer alianzas para consolidar nichos de merca-
do. La respuesta de empresas como La Casa para disminuir la
inestabilidad de la demanda ha sido establecer alianzas con di-
sefiadores cuyos productos son bien acogidos por el mercado.
Algunas empresas también enfocan sus esfuerzos comerciales
en desarrollar nichos de mercado mejor adaptados a las capaci-
dades productivas de las MyPE, pero sefialan que algunas expe-
riencias tienen un impacto muy limitado ya que frecuentemente
se enfocan excesivamente en el productor y pierden de vista el
mercado’.

Introducir incentivos en los departamentos de compra que
primen ademds de calidad y precio, la estabilidad de los
contratos. Los departamentos de compra deben recibir sefiales
que les hagan valorar otros factores ademas de precio y calidad.
Algunas empresas han introducido incentivos econémicos para
que sus responsables de compra disminuyan la rotacion de pro-
veedores y den preferencias a aquellos con préacticas de gestion
més sostenibles.

T Por ejemplo, las que enfocan el acceso a mercados desde nichos como el comercio justo.



Relaciones de dependencia y reparto asimétrico
de riesgos

Desafios

Las oportunidades que ofrece una cadena productiva para faci-
litar el progreso competitivo de micro y pequefias empresas de-
penden de la modalidad de gobierno de la cadena, del sector de
especializacion y de la existencia de otras cadenas alternativas
en las que las empresas puedan operar. En los casos analizados,
la modalidad de gobierno mas comun es la de cadenas semi-
jerarquicas lideradas por el comprador que, segln Pietrobelli
y Rabellotti (2005:52), es un arma de doble filo, ya que facili-
ta el progreso competitivo en procesos y productos pero puede
atrapar a las MyPE en relaciones de dependencia. Esto puede
suceder ya que en las iniciativas para el desarrollo de relacio-
nes de proveeduria, uno de los elementos que desmotivan a las
empresas privadas a invertir en estas actividades son las exter-
nalidades (Pietrobelli y Rabellotti, 2005). Las externalidades se
verifican cuando una empresa lider desarrolla a un proveedor y
éste aplica sus nuevos conocimientos para vender no sélo a la
empresa que lo ha apoyado sino también a otras (que incluso
pueden ser competidoras de la primera). La respuesta econémi-
ca mas tradicional para evitar este problema es la exclusividad
de las relaciones, lo que tiene costos y peligros significativos:
por un lado, genera dependencia entre lider y proveedor, y por
otro lado, limita la posibilidad de aprendizaje que el proveedor
podrfa tener relacionandose con otras empresas lideres.

La evidencia empirica en los ocho casos analizados muestra
que, en aquellos donde la estrategia de relacién con las micro
y pequefias empresas estd basada en el desarrollo de provee-
dores, no se observan riesgos de dependencia ya que existen
cadenas alternativas y las MyPE son libres de ofrecerles sus
productos.

En los casos analizados, en general, la integracién producti-
va con los proveedores ha tenido un efecto positivo sobre sus ca-
pacidades. Primero porque les ha permitido acceder a mercados
que estaban fuera de su alcance (como es el caso de los peque-
fios productores que participan en el Programa Caras do Brasil
de Pdo de Aclcar). Segundo, porque las ventajas competitivas
adquiridas a través de esa relacion, en la mayoria de los casos
no son aprovechadas en exclusiva por la empresa que lidera la
cadena y pueden ser explotadas por las MyPE en sus relaciones
con otras empresas. Tercero, porque incluso en los casos en los
que la falta de vinculos directos entre los microproductores y los
grandes compradores globales supone un riesgo en el caso de

que cualquiera de las empresas cliente desaparezca (caso de
Atuto, La Casa y Oyanca) existen evidencias de que, aun cuan-
do el comprador deje de hacer negocio con la microempresa,
la experiencia y conocimientos adquiridos le permitira encontrar
nuevas oportunidades para participar en cadenas de valor loca-
les o globales (Guaipatin, 2005:21). Este fue el caso de los mi-
croproductores que trabajaban para Exploris, una exportadora de
Estados Unidos que quebrd. La Casa desarrollé nuevos disefios
de muebles utilizando raices de arboles y figuras de mostacilla
(cuentas de vidrio). Esta actividad cobré gran dinamismo entre
los productores del Lago de Atitlan y la técnica se difundié con
rapidez entre la poblacion. Esto tuvo un efecto multiplicador ya
que se beneficié no sélo a los microproductores que participaban
en el proyecto sino también a aquellos que copiaron sus produc-
tos. Por otra parte, la copia de disefios y el abaratamiento de los
productos obligaron a periédicamente introducir innovaciones
con mayor valor agregado.

Los mayores riesgos de dependencia se observan en los ca-
sos en los que la estrategia de relacién con la micro y pequefia
empresa esta basada en el desarrollo de distribuidores, ya que,
a pesar de que la integracién les permite acceder a mercados
que estaban fuera de su alcance (caso de los vendedores ruteros
de Bon Appetity los franquiciatarios de Grupo Bon) o que previa-
mente no existian (caso de los gestores comunitarios de Unién
Fenosa en los barrios afectados por la subnormalidad eléctrica),
la existencia de requerimientos de exclusividad, en los casos de
Bon Appetit y Grupo Bon, o la inexistencia de cadenas alternati-
vas a las que ofrecer servicios, en el caso de Unién Fenosa, au-
menta el riesgo de dependencia a pesar de que, como en el caso
anterior, los conocimientos adquiridos les permitirdn encontrar
nuevas oportunidades de mercado.

Recomendaciones

Evitar imponer condiciones de exclusividad a las MyPE o
asegurar que la relacién pueda justificarse en términos
economico para ambas partes. Cuando la relacién entre la
gran empresa y la MyPE se produce en el eslabén de aprovi-
sionamiento existen menos incentivos por parte de la empresa
que lidera la cadena para solicitar exclusividad. Sin embargo,
cuando la MyPE acttia como distribuidora a través de franquicias
o de otros mecanismos los incentivos para solicitar exclusividad
son mayores. En algunos casos, la exclusividad por parte de las
MyPE puede basarse en una serie de obligaciones y derechos
mutuos que brindan valor a ambas partes. En estos casos la me-
jor opcidn es asegurar que la relacion entre la empresa lider de
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la cadena de valor y las MyPE pueda justificarse en términos
econémicos para ambas partes y que los acuerdos se establez-
can basados en el libre albedrio y no bajo presion.

Desafios relativos a fallas de Estado y de
mercado y recomendaciones para superarlos

Los desafios mencionados hasta ahora estéan vinculados a fallas
de coordinacion entre los participantes en las integraciones pro-
ductivas. Pero, frecuentemente, la creacién de estas integracio-
nes se ve dificultada por trabas que dependen del entorno, no de
las empresas. Estas trabas son ocasionadas por fallas de Estado
y de mercado que impiden el desarrollo de factores competitivos
que permitirian cerrar la brecha entre la demanda de las gran-
des empresas y la oferta de las empresas mas pequefias (marco
normativo, simplificacién administrativa, acceso a crédito, infra-
estructura, capital humano, etc.).

Inadecuacion del clima de negocio
Desafio

Para que el sector privado pueda realizar sus actividades es
preciso asegurar la existencia de un clima propicio a los nego-
cios que proporcione a las empresas un sélido marco juridico y
normativo que promueva la competencia y el cumplimiento de
los principios de gobierno corporativo, minimice las ineficiencias
burocréticas vy facilite el acceso a servicios financieros y a in-
fraestructura. Frecuentemente estas condiciones no se dan en
muchos paises de América Latina por fallas de Estado.

Recomendaciones

Establecer alianzas con iniciativas de mejora del clima de nego-
cio para desarrollar factores competitivos locales. Los gobiernos
y las instituciones multilaterales y bilaterales han puesto en mar-
cha iniciativas para mejorar el clima de negocio. Un ejemplo seria
la Iniciativa del Clima de Negocios del BID (http://wwuw.iadb.org]
businessclimatey) lanzada en 2003 para facilitar la creacion de

un clima de negocios favorable para las actividades del sector

privado. Las empresas pueden mapear las iniciativas existentes
e identificar oportunidades que permitan abordar algunos de los
obstaculos existentes en su relacién con las micro y pequefias
empresas en coordinacion con estas iniciativas.

Inadecuacion del marco normativo

Desafios

A pesar de que en todos los paises de la region se han intro-
ducido mejoras del marco normativo en los Gltimos afios, en su
mayorfa estas reformas han beneficiado principalmente a las
empresas de gran tamafio y los efectos en las empresas mas
pequefias han sido muy limitados (CEPAL, 2004b:241). La falta
de formalidad suele ser uno de los principales obstaculos para
la competitividad de las micro y pequefias empresas porque au-
menta su aislamiento de las instituciones y de los mercados. Por
ejemplo, les impide emitir facturas, con lo cual las empresas que
mantienen relaciones econémicas con empresas informales no
pueden contabilizar debidamente las transacciones comerciales
que realizan con ellas y desglosar los gastos e impuestos incu-
rridos, lo que hace que muchas de estas transacciones acaben
formando parte de la economia sumergida.

Pero |a formalizacion no es el Gnico problema legal que en-
frentan las MyPE, el cumplimiento de los requerimientos legales
de la comercializacién de productos serfa mas frecuente cuanto
maés sencillo fuera el marco regulatorio aplicable. Sin embargo,
el marco juridico y fiscal al que se enfrentan las micro y peque-
fias empresas podria simplificarse mucho mas, dado que para
estas empresas el cumplimiento de los requerimientos legales
es aln mas complicado que para los productores de mayor tama-
fio. Por ejemplo, Pao de Aclcar ha encontrado dificultades para
comercializar cosméticos producidos por una comunidad indige-
na de Amazonas porque la obtencién del certificado de inocuidad
sanitaria en el mercado interno se demora mas de 3 afos.

Otro problema legal frecuente es la incertidumbre juridica
sobre la propiedad de los recursos naturales que existe en mu-
chos paises. En Guatemala, los derechos de propiedad de las
fuentes de agua necesarias para alimentar los sistemas de mini-
rriego de muchas comunidades con las cuales trabajaba Amanco
no estaban claramente asignados. Por lo tanto, la compafifa optd
por establecer como requerimiento para participar en el proyecto
que los agricultores dispusieran de derechos de propiedad sobre
las fuentes a utilizar.

Recomendaciones

Ofrecer incentivos a las MyPE para formalizarse. Para re-
solver este problema, las empresas analizadas han adoptado
distintas estrategias, algunas consisten en trabajar Ginicamente
con empresas formalizadas, ofrecer incentivos para la formali-



zacion o establecer un didlogo con las autoridades para buscar
soluciones ad hoc?. Por ejemplo, Pdo de Aglcar requiere que
las MyPE con las cuales trabaja estén constituidas legalmente
como empresas (u otra entidad juridica) y puedan presentar com-
probantes fiscales. Otras empresas, como Starbucks, requieren
la transparencia econdmica, lo cual obliga a sus proveedores a
demostrar mediante evidencia documental los pagos realizados
a todos los participantes en la cadena de suministro. Este re-
querimiento tiene el efecto adicional de incentivar la inclusion
en la economfa formal de los productores que deseen venderle
a Starbucks. Por su parte, Unién Fenosa esté trabajando con su
departamento legal para facilitar la formalizacién de los gesto-
res comunitarios que actan bajo la forma de personas juridicas.
Por (ltimo, a través de su alianza con el BID, La Casa espera
poder ofrecer asistencia fiscal a los pequefios artesanos para
facilitar su integracion en la economia formal. Mientras tanto,
aborda este problema mediante facturas especiales que emite el
comprador por cuenta del vendedor por transacciones con contri-
buyentes no inscritos en el régimen de IVA.

Identificar los obstaculos normativos y establecer un dia-
logo conlasinstancias gubernamentales que permitan su-
perarlos. En ocasiones, el marco normativo no permite introdu-
cir los incentivos correctos para que las MyPE mé&s innovadoras
vean recompensado su esfuerzo. Este era el caso de Starbucks,
su Programa Practicas C.A.FE. se basaba en el pago de una
prima a los productores de café de mayor calidad (entre otras
medidas), pero la ley de cooperativas costarricense establecia
que la retribucién a los cooperativistas debia ser homogénea,
independientemente de la calidad del producto. El didlogo de la
empresa con el Gobierno de Costa Rica condujo a una modifica-
cion de la ley para hacer posible que el precio del café de alta
calidad pudiera ser superior al café de inferior calidad.

También existen casos en que el marco normativo no permi-
te la segmentacion de mercados en ciertos sectores impidiendo
la prestacién de servicios diferenciados en funcién del tipo de
cliente. Unién Fenosa entablé un didlogo con la administracion
colombiana que ha permitido la introduccién de esquemas di-
ferenciales de servicio en los barrios afectados por la subnor-
malidad eléctrica de forma que, a través de la concertacion con
las comunidades, la empresa y los usuarios pueden establecer

periodos de continuidad del servicio y de recaudo adecuados a
su capacidad de pago.

En otros casos, a a pesar de haberse identificado obsta-
culos ocasionados por el marco normativo, no ha sido posible
resolverlos. Es este el caso de Pao de Aglcar y la compra de
cosméticos a un grupo de productores del Amazonas que esta
detenida por dificultades para conseguir los permisos necesarios
para comercializarlos en el mercado local, a pesar de que se
exportan con gran éxito a varios pafses de la region.

Insuficiente acceso a financiamiento

Desafios

Con frecuencia, las MyPE enfrentan dificultades para obtener ca-
pital y endeudarse con el fin de sufragar sus operaciones o para
invertir en la mejora de sus capacidades productivas por falta de
una oferta adecuada a los montos y plazos de amortizacién que
requieren las empresas mas pequefias o por su dificultad para
presentar garantias. Por ejemplo, las cooperativas costarricen-
ses que trabajan con Starbucks no han podido renovar los cafe-
tales por no encontrar financiamiento para la compra y por falta
del crédito puente que requieren para esperar los 2 a 4 afios que
deben transcurrir hasta que las nuevas plantas den fruto. El mis-
mo problema enfrentan los productores agricolas dominicanos
apoyados por Grupo Bon a través de la ONG IDEAC que desean
diversificarse hacia el cultivo de nuez de macadamia pero no han
encontrado la financiacién necesaria.

Recomendaciones

Las empresas lideres de las cadenas productivas deben
jugar un papel mas activo para facilitar el acceso de las
micro y pequefias empresas a financiamiento directo o a
través de intermediarios. Un ejemplo concreto es el de los
pequefos productores asociados con Amanco. El microcrédito
no representa una alternativa 6ptima para estos agricultores de-
bido a que no esta adaptado a sus necesidades especifica (se
emite por montos pequefios de US$300 y con plazos demasiado
cortos de menos de 9 meses). La politica comercial de Aman-

2 Pero es evidente que este es un problema colectivo que no deberfa ser resuelto a través de la accion individual de las empresas sino de la colaboracién

con la administracion pdblica.
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co tampoco se ajusta a las necesidades los agricultores porque
también es de plazos demasiado cortos (otorga un maximo de 60
dias para el pago de los sistemas que vende). Asi, resulta nece-
sario que la oferta de bienes y servicios para este segmento se
acompafe de facilidades financieras adaptadas a su capacidad
de pago. Para ello, en alianza con el BID, Amanco ha establecido
un sistema de crédito de proveedor para la fase de escalamiento
de su proyecto piloto. En el caso de Atuto, La Casa y Oyanca,
el problema de los pequefios artesanos es el acceso a capital
de trabajo que es abordado mediante anticipos y la venta de
insumos a precio de costo por parte del lider de la cadena. Tam-
bién han tenido problemas para conseguir acceso a capital para
inversiones, lo cual ha sido solucionado mediante alianzas con
instituciones de desarrollo para la construccién de infraestruc-
tura comunal (como, por ejemplo, hornos). En el caso de Bon
Appetit, el problema ha sido el acceso a capital de trabajo para
la compra de productos para su reventa y a capital de inversién
para la adquisicién de vehiculos que también ha sido abordado
mediante la subrogacién de contratos de arrendamiento finan-
cieros de la empresa lider de la cadena a las MyPE. La dificultad

que enfrentan las PyME que trabajan con Grupo Bon radica en
conseguir fondos para la apertura de franquicias, problema que
ayuda a solucionar Grupo Bon aportando capital de riesgo a sus
ex emplados que desean comprar franquicias, cofinanciando el
50% del negocio. El problema de los pequefios productores que
participan en Caras do Brasil (Pao de Aglcar) es que la norma en
el sector de supermercados y grandes superficies es el pago a
30-40 dias, que en este caso ha sido reducido a 10 dias. La Fun-
dacién PRODEM aporta capital de riesgo a medio y largo plazo
(7-10 afos) a las PyME para inversiones productivas que les per-
mitan satisfacer la demanda de mercados mas dindmicos, gene-
ralmente de exportacién. En el caso de Starbucks, la empresa
establece relaciones preferentes (que implican contratos a mas
largo plazo) con proveedores que cumplen con més del 80% de
los lineamientos de su Programa C.A.FE. Practices. Los contratos
a largo plazo sirven de garantfas de facto v, por lo tanto, aumen-
tan la capacidad de los proveedores de transformarse en sujetos
de crédito. Por otro lado, mediante alianzas con entidades como
EcologicFinance o Conservation International, Starbucks puede
otorgar créditos para la produccion a costos razonables.



Desafios y recomendaciones de accién

partir de finales de los afios 90, las politicas de
fomento de la competitividad de la mayoria de
los paises de América Latina han incorporado
politicas de apoyo a las integraciones produc-
tivas. En gran parte, estas politicas buscan
disminuir los costos, compartir los riesgos y aumentar la
confianza entre las partes. Con esos fines, se utilizan varios
instrumentos, a saber: (i) informacién, que permite valorar
mejor los beneficios de la accién colectiva y reducir los cos-
tos de adquirir conocimiento; (ii) capacitacién para ajustar
los procedimientos a los requerimientos del trabajo asociati-
vo, con lo que se reducen los costes de aprendizaje; (iii) asis-
tencia técnica a través de profesionales especializados para
que apoyen el proceso de formacién y consolidacion de las
redes, con lo que se limitan el riesgo y la desconfianza y se
reducen los costos de transaccion; y (iv) asistencia financiera
y subsidios, que permiten reducir los costos operacionales
(Dini, 2002:15).
A continuacién se proponen acciones para fomentar
la creacién de oportunidades econémicas para las micro y
pequefias empresas que pueden ser desarrolladas tanto por
instituciones publicas como privadas, segln se indica en
cada caso.

Sector piiblico: gobiernos e instituciones
multilaterales y bilaterales de desarrollo

La creacion de oportunidades econémicas para las micro y
pequefias empresas a través de integraciones productivas
con empresas mas grandes requiere esfuerzos a lo largo de

para otros actores

las distintas fases en las que se produce la vinculacién, que
podrian ser abordados por parte del sector pablico a través
de la implementacion de politicas de fomento para: (i) atraer
a los lideres de las cadenas mediante incentivos que facili-
ten la reduccion de los costos de transaccion y aprendizaje;
(ii) ayudar a las MyPE a cumplir las condiciones de entrega
que establecen los lideres de las cadenas, disminuyendo la
brecha entre capacidades y requerimientos y facilitando su
progreso competitivo; y (iii) crear un clima de negocios favo-
rable para el desarrollo e integracién de la micro y pequefia
empresa.

Sibien labusqueda de soluciones a estos desafios recae
principalmente en los gobiernos, éstos al igual que el sector
privado, deberian formar alianzas con las instituciones multi-
laterales y bilaterales de desarrollo, entre ellas el propio BID.
De acuerdo con Vives (2004), las organizaciones multilatera-
les y bilaterales presentan ventajas comparativas para jugar
un papel activo en la promocién de este tipo de iniciativas, y
mas ain, vincularlas a las practicas de responsabilidad em-
presarial, debido, entre otros, a su posicién independiente,
su relacion con los distintos actores involucrados tanto en el
sector plblico como en el privado, y su disponibilidad para
ofrecer tanto asistencia técnica como financiera. En este
marco, las instituciones de desarrollo pueden jugar varios
papeles: (i) promocidn; (ii) desarrollo de politicas facilitado-
ras; (i) apoyo financiero vy (iv) promocién del cumplimiento
de buenas précticas, reporte y rendicién de cuentas.

A continuacion se presentan algunas recomendaciones
a tomar en cuenta para la implementacion de politicas y para
el desarrollo de programas o proyectos que incentiven este
tipo de iniciativas.
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Aplicar estrategias integrales que aborden tanto las fallas
de coordinacién, como las de Estado y mercado

Las politicas de fomento de la integracién productiva deben in-
cluir medidas para promover las vinculaciones entre empresas
de manera de reducir las fallas de coordinacién por medio de
instrumentos que incentiven el desarrollo de los factores compe-
titivos (por ejemplo, mejora del marco normativo, simplificacion
administrativa, acceso a crédito, desarrollo de infraestructura,
desarrollo del capital humano, etc.) y asf reducir las fallas de
Estado y de mercado. Pero, dadas las restricciones financieras
existentes en la mayorfa de los paises latinoamericanos, resulta
necesario abordar estas fallas en colaboracion con las institucio-
nes que ya estén trabajando en estos campos. Por ejemplo, Star-
bucks tomé un enfoque integrado para la produccién sostenible
de café que trata de abordar fallas de coordinacién, de mercado
y de Estado que afectan a los pequefios caficultores. Las fallas
de coordinacién se abordan mediante el establecimiento de re-
laciones preferentes con los proveedores de café de alta calidad
certificados por medio de las C.A.FE. Practices y de asistencia
técnica para la aplicacion de los lineamientos. Las fallas de mer-
cado relativas a los precios se abordan mediante el pago de una
prima y el requerimiento de transparencia econdmica y equidad
en el reparto de utilidades en la cadena de valor. Las fallas de
mercado relativas al acceso al crédito se afrontan mediante
alianzas con organizaciones especializadas para otorgar créditos
de campafia. Por (ltimo, las fallas de Estado se abordan median-
te la mejora del acceso a los servicios basicos en los paises de
origen (infraestructura bésica, salud, educacidn, etc.).

Seleccionar vinculaciones con una dimension sectorial
estratégica

Las integraciones a fortalecer deberfan ser seleccionadas por
su representatividad actual en la economia o por su naturaleza
estratégica para el crecimiento futuro (Pietrobelli y Rabelloti,
2005:56); es decir, deberfan tener una dimension sectorial es-
tratégica. El BID ha seguido esta estrategia para fomentar vin-
culaciones horizontales en algunos pafses. Por ejemplo, en 1999
se fundé el Programa de Apoyo a la Competitividad del Sector
Software de Costa Rica (Prosoftware), liderado por la Camara
de Productores de Software de Costa Rica (Caprosoft) con el
apoyo de 15 compafifas de software y la cofinanciacion del FO-
MIN. Este programa permitié desarrollar el potencial del pais
como proveedor internacional de sistemas informaticos. El BID
también ha aprobado préstamos para programas de competitivi-

dad en Panamé&, Honduras y Republica Dominicana destinados
a identificar los conglomerados de mayor potencial y contribuir
a su fortalecimiento. Este mismo enfoque podria fomentarse en
aquellos sectores en los que exista un claro liderazgo empresa-
rial que facilite las vinculaciones verticales con micro y peque-
fias empresas.

Seleccionar sectores en los que exista liderazgo
empresarial

La existencia de un ndcleo de empresas comprometidas con el
proyecto y que participen en su disefio y gestion aumenta las
probabilidades de éxito y la sostenibilidad a largo plazo de las
iniciativas de vinculacion vertical con micro y pequefias empre-
sas. Las ventajas que ofrece un enfoque que fomente la parti-
cipacion activa del sector privado en el fortalecimiento de las
MyPE respecto al apoyo exclusivo a programas liderados por
organizaciones intermedias radica en que la vinculacién de las
empresas que lideran las cadenas de valor no sélo multiplica
el impacto de las iniciativas, sino que les dota de mayor sos-
tenibilidad en el tiempo ya que las empresas poseen mayores
incentivos para asegurar el éxito de las integraciones a largo
plazo que las organizaciones intermedias. En el caso del sector
de conduccion de agua en América Latina, el liderazgo de Aman-
€0 y su compromiso con los usuarios ubicados en la base de la
piramide es un factor clave para facilitar la participacion del BID
y de otros aliados en sus iniciativas.

Atraer a los lideres de las cadenas productivas para que
establezcan integraciones con MyPE

Las vinculaciones productivas verticales generalmente no se
producen hasta que la empresa que lidera la cadena no recibe
un estimulo exterior, sea este un desafio o0 un incentivo. Las po-
liticas de fomento de la integracién productiva deben facilitar la
creacién de un marco de incentivos para inducir a las empresas
que lideran las cadenas a cooperar con pequefios proveedores,
distribuidores y clientes, prestando atencién a la mejora de su
competitividad como una via para apoyar la suya propia. Estos
incentivos pueden ir desde la provision de informacion, el de-
sarrollo de proyectos para ayudar a las empresas a establecer
vinculos productivos, la mejora del clima de negocios o |a aplica-
cién de incentivos fiscales o subsidios. El caso de Atuto, La Casa
y Oyanca es un ejemplo del papel que pueden jugar los gobier-
nos y las organizaciones de desarrollo como intermediarios para
poner en contacto empresas con intereses comunes. Las empre-



sas, que actualmente estan creando una marca centroamerica-
na comdn denominada “Tres M&s” que permitird una oferta de
mayor valor agregado a sus clientes, se vincularon inicialmente
a raiz de un proyecto facilitado por Weideman Associates con
financiamiento del BID.

Crear y difundir conocimiento

Las politicas de fomento de la integracién productiva deben fa-
cilitar la creacién y difusién de conocimiento sobre buenas préc-
ticas y sus beneficios a través de publicaciones, conferencias y
actividades que reconozcan piblicamente a las empresas que
estan generando oportunidades para las micro y pequefias em-
presas. Estas iniciativas pueden tener varios objetivos: atraer
a empresas para que se vinculen individualmente con MyPE;
atraer a empresas para que se vinculen a través de proyectos
colectivos, por ejemplo de iniciativas sectoriales; vincular a
empresas de sectores complementarios (por ejemplo, sector
productivo y sector financiero); o vincular a empresas con otros
sectores, ONG, gobiernos y donantes. Con el fin de intercambiar
experiencias, las agencias ejecutoras de proyectos de vincu-
laciones productivas de FOMIN han creado una comunidad de
aprendizaje mediante una plataforma en Internet (http://www.
iadb.org/mif/v2/supplychains.html). Este estudio se enmarca
dentro del objetivo de difundir conocimiento sobre experiencias
practicas que incentive a las empresas a iniciar proyectos de
vinculacion con MyPE.

Fomentar las vinculaciones entre empresas promoviendo
proyectos colectivos

Las politicas de fomento de la integracion productiva deben
desarrollar proyectos para promover vinculaciones entre los acto-
res econémicos que participan en la integracion (empresas lide-
res de cadenas, MyPE, cooperativas, asociaciones empresariales,
articuladores, instituciones financieras locales e internacionales,
donantes, gobiernos, etc.). Un ejemplo de este tipo de iniciativas
son los programas puestos en marcha por instituciones multila-
terales y bilaterales de desarrollo: el Programa de Mejoramiento
de la Competitividad de la PyME Mediante Redes y Cadenas de
Suministros del FOMIN (http://www.iadb.org/mif/v2/spanish/
cadenasproveedores.html); el Programa “Reforzando los Benefi-
cios Locales” de la Corporacién Financiera Internacional del Ban-
coMundial(http://www.ifc.org/icext/lacsmefacility.nsf/Content/
ELB_s); o el Programa de Vinculos Empresariales de la Conferen-
cia de Naciones Unidas para el Comercio y Desarrollo (CNUCED/

UNCTAD) (http://www.unctad.org/templates/Page.asp?intltem|
D=2750&lang=3).

Promover la actuacion de articuladores locales como
mediadores y proveedores de asistencia técnica
especializada

Las politicas de fomento a las integraciones deberian impulsar
la creacion de instituciones promotoras o mediadoras del proce-
so de construccién de redes que faciliten las relaciones entre los
participantes y la provisién de servicios de asistencia técnica.
Para ello pueden seguir dos estrategias: fortalecer organizacio-
nes ya existentes (cooperativas, asociaciones de productores,
asociaciones empresariales, etc.) o, en su defecto, promover la
creacion de nuevas organizaciones. El papel de los articulado-
res es especialmente importante durante las primeras fases de
formacion de las integraciones productivas para informar, crear
confianza mutua, apoyar la creacion de redes y, posteriormente,
para asegurar la extension de la iniciativa en el largo plazo a
nuevos participantes. Generalmente, estos articuladores pue-
den ser organizaciones publicas o privadas (ONG, asociaciones
empresariales, etc.) ya existentes o creadas de forma ad hoc
por organizaciones publicas o privadas o una combinacién de
ambas. Para asegurar la participacién de un nimero suficiente
de empresas, ademds de capacidad técnica para promover las
integraciones productivas, es deseable que estas organizacio-
nes cuenten con elevada credibilidad (Dini, 2004:11) en el sec-
tor privado, es decir, que no estén afectadas por su orientacion
politica, por su cercania a intereses econémicos especificos o
comportamientos poco éticos.

En América Latina existen varias organizaciones locales
que estan liderando este tipo de procesos. Actividades de este
tipo se estan llevando a cabo en Brasil. Por ejemplo, el Institu-
to Ethos de responsabilidad social, en colaboracion con la Fun-
dacdo Dom Cabral, UNCTAD, GTZ y el Gobierno alemén lanzaron
en 2004 el Projecto Vinculos (http://www.projetovinculos.org/),
enfocado en la creacién de vinculos de negocio equitativos vy
sostenibles entre afiliadas extranjeras y pequefias y medianas
empresas brasilefias. Otro ejemplo es el de Integrare (http://
www.integrare.org.br/), un centro integrador de negocios crea-
do en 2001 por un grupo de organizaciones publicas y privadas
(entre ellas SEBRAE-SP, Nossa Caixa, Conselho da Comunidade
Negra, Fundacgdo Getulio Vargas y Xerox do Brasil) para promo-
ver la empresarialidad y la integracién de negocios de empresas
pertenecientes a personas de color, indigenas o discapacitadas.
El centro sigue el modelo del National Minority Supplier Develo-
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pment Council (NMSDC) (http://www.nmsdcus.org/) de Estados
Unidos. EI NMSDC surgié en los afios 70 en el marco de los
programas de diversidad de proveedores para favorecer la in-
corporacién a las cadenas de aprovisionamiento de empresas y
administraciones piblicas de empresas lideradas por minorias
étnicas, mujeres y discapacitados. Si bien su accién no esta res-
tringida a las micro y pequefias empresas, muchas de las parti-
cipantes son de pequefio tamafio. Estos programas recibieron un
impulso por parte de la administracion piblica en 1978 cuando
dejaron de ser voluntarios'. Si bien el motivo del auge inicial de
estos programas puede haberse debido a la nueva normativa,
el crecimiento de la poblacién minoritaria en Estados Unidos ha
reforzado los argumentos de mercado en favor de los programas
de diversidad de proveedores, ya que las empresas han empeza-
do a apreciar la importancia de hacer negocios con comunidades
que podran transformarse en sus mayores consumidores (Shah
y Ram, 2003).

Fomentar vinculaciones lideradas por empresas locales
no sélo por empresas multinacionales

La mayoria de los proyectos colectivos mencionados hasta aho-
ra ha puesto el énfasis en las articulaciones de las MyPE con
empresas multinacionales. Sin embargo, las politicas de fomen-
to de integraciones productivas deberian promover también las
articulaciones lideradas por empresas locales. Como muestran
los casos analizados para este estudio, existe un claro potencial
en este sentido ya que de las diez empresas estudiadas, ocho
son latinoamericanas?.

Ofrecer incentivos econémicos mediante la
cofinanciacion de proyectos con el sector privado

La cofinanciacién permite al sector privado compartir los riesgos
de lainversion con otras organizaciones. Aunque algunos autores
desaconsejan su utilizacion (ya que pueden llevar a las empresas
a participar en las iniciativas para acceder a los fondos sin que
exista una motivacién de cooperacion real), si estan ligados al
copago por parte de las empresas participantes y disminuyen
progresivamente en el tiempo pueden ser una herramienta (til
para incentivar la participacién de las empresas en proyectos pi-

loto para los que sea dificil conseguir financiacion de entidades
financieras convencionales (Pietrobelli y Rabellotti, 2005:59).

EI BID dispone de facilidades financieras que proporcionan
incentivos econémicos y permiten al sector privado compartir
los riesgos de la inversion: préstamos de ventanillas pablicas
del Banco, fondos no reembolsables del FOMIN y el Programa
de Empresariado Social (PES). En el caso de préstamos de la
ventanilla publica del BID, las contrapartes son gobiernos loca-
les, por ejemplo los proyectos para fomentar la competitividad
de conglomerados productivos. Estos proyectos se desarrollan
generalmente en dos fases. En la primera, la contraparte local,
en colaboracién con las empresas del sector privado, prepara
un plan de fortalecimiento institucional que incluye un diagnds-
tico, un plan estratégico y un plan de accién. En la segunda,
se despliegan las acciones propuestas en la fase anterior, que
son cofinanciadas por el BID mediante fondos no reembolsa-
bles, y por las empresas beneficiarias. En el caso de FOMIN
(http://www.iadb.org/mif/v2/spanish/cadenasproveedores.
html), la contraparte son entidades privadas, generalmente aso-
ciaciones empresariales, en sectores como muebles de madera,
calzado, artesanias y otros. Dentro de los proyectos apoyados
por FOMIN estén los de Atuto, La Casa y Oyanca. Los fondos
no reembolsables de FOMIN son utilizados para cofinanciar al
50% inversiones precompetitivas de sensibilizacién sobre la im-
portancia de la cooperacion competitiva y de la creacion de re-
des locales. Por medio del PES (http://www.iadb.org/sds/mic/
publication/gen_159_4053_e.htm), cuyo objetivo es mejorar la
calidad de vida de la poblacién de bajos ingresos a través del
apoyo a la microempresa, el BID apoya proyectos para integrar
a micro y pequefas empresas en cadenas productivas. Entre los
casos apoyados con recursos del PES se identifica a Amanco vy
PRODEM.

Ejemplos de otros donantes lo constituye la cofinanciacién
del Business Linkages Challenge Fund (BLCF) del Departmento
para el Desarrollo Internacional (DFID) del Reino Unido (http://
www.businesslinkageschallengefund.org/). El BLCF es un pro-
grama de cofinanciacién de proyectos no reembolsable, que
proporciona a empresas privadas hasta el 50% de los fondos
requeridos para desarrollar vinculos comerciales en paises en
desarrollo que tengan un impacto positivo sobre la mitigacion
de la pobreza. Las donaciones oscilan entre US$100.000 y US$2

T Public Law 95-507 establecid para los contratos de US$10.000 o mayores la utilizacion de una clausula de “Utilizacion de pequefias empresas y empresas

poseidas y controladas por individuos con desventajas econdmicas y sociales”.

2 as excepciones son Starbucks y Unién Fenosa.



millones y pueden ser utilizadas para mejorar el acceso a merca-
dos, la transferencia de tecnologia, la competitividad o el clima
de negocios. A nivel latinoamericano, la Corporacién de Fomen-
to de la Produccion (CORFO) de Chile dispone de un Programa
de Desarrollo de Proveedores (PDP) (http://www.corfo.cl/index.
asp?seccion=1&id=971). El PDP es un programa de cofinancia-
cién de proyectos no reembolsable, que proporciona a empresas
privadas hasta el 50% de los fondos requeridos para desarrollar
un conjunto de acciones sistematicas (consultorfa, transferencia
tecnoldgica, entrenamiento) comprendidas en un plan de desa-
rrollo de las empresas proveedoras de una firma demandante de
mayor tamafio.

Ofrecer incentivos fiscales

Otro tipo de incentivo son las condiciones fiscales favorables
asociadas al desarrollo de proyectos de articulacién productiva.
Por ejemplo, para fomentar la formalizacion de micro y pequenas
empresas podrian ofrecerse exenciones impositivas a las MyPE
que se formalicen, y que estén integradas en un proyecto de
articulacion productivo. Estas exenciones podrian durar entre 1
y 3 afos y transcurrido este plazo se aumentaria gradualmente
la carga fiscal hasta alcanzar la carga vigente para pequefias
empresas. Para ello serfa necesario que el gobierno estableciera
un registro de proyectos de articulacion productiva de especial
interés econémico, social o ambiental y unos requerimientos
minimos para poder darse de alta y que las grandes empresas
registraran sus iniciativas e informaran a las MyPE de las venta-
jas y del procedimiento a seguir para su formalizacién. También
podrfan ofrecerse incentivos a las grandes y medianas empresas
que integren MyPE dentro de su cadena mediante deducciones
fiscales en los primeros afios de desarrollo de las iniciativas en
los que es méas probable que sea necesario un mayor nivel de in-
version a cambio de menores beneficios tangibles. A medida que
el vinculo asociativo madure y la brecha entre las capacidades
de las MyPE vy las necesidades de la empresa disminuyan, las
deducciones deberian también desaparecer.

Otorgar reconocimientos especiales a las empresas que
creen oportunidades econémicas para MyPE

Los reconocimientos publicos y la publicidad que eso conlleva
también podrian servir de incentivos para las empresas que
creen oportunidades econdmicas para las MyPE. Estos recono-
cimientos podrian ser de utilidad para las empresas en sus rela-
ciones con sus clientes y consumidores, aumentando la fidelidad

de éstos y mejorando el posicionamiento de la marca comercial
de estas empresas.

Promover el efecto demostrativo dentro del sector piblico

Incorporar précticas sostenibles de contratacion piblica para el
aprovisionamiento de edificios publicos (hospitales, colegios,
oficinas, etc.) que muestre al sector privado las ventajas de esta-
blecer relaciones comerciales con micro y pequefias empresas.
Por ejemplo, la legislacion mexicana requiere que el 30% de las
compras del gobierno se hagan a micro, pequefias y medianas
empresas (Silva, 2005:41). Existen espacios que ofrecen oportu-
nidades para incentivar la aplicacion efectiva de este tipo de po-
Iiticas que deberfan ser aprovechados, como por ejemplo, la Red
de Interamericana de Compras Gubernamentales (http://www.
compraspublicas.org/) que comprende un grupo de trabajo para
promover la participacién competitiva de las micro, pequefas y
medianas empresas en las compras de entidades del gobierno.

Aplicar una vision a largo plazo

Varios proyectos de integracion productiva en la region han de-
mostrado que tienen impactos positivos sobre la actitud de los
empresarios hacia la cooperacién con las MyPE después de 12
a 18 meses de la operacion de estos proyectos demostrativos.
Para que la cooperacién tenga un impacto sobre la capacidad
para competir de las empresas se necesitan entre 2 y 3 afios
(Pietrobelli y Rabellotti, 2005:59). La evidencia proporcionada
por los casos analizados en este estudio es congruente con es-
tos resultados.

Sector privado

Ademas de las empresas, cuyas opciones han sido presentadas
en la seccién anterior, otros actores del sector privado (entida-
des financieras, universidades, ONG, etc.) juegan un importante
papel como aliados para impulsar y facilitar las integraciones
productivas.

Entidades financieras
Desarrollar productos especificos para MyPE integradas

en cadenas productivas. Tal y como propone la iniciativa del
BID, Oportunidades para la Mayoria, para poder extender el
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apoyo financiero a las micro y pequefias empresas es preciso
buscar mecanismos alternativos e innovadores de acceso a
recursos financieros. Muchas veces son las mismas grandes y
medianas empresas compradoras de los bienes o servicios de
las MyPE las que deben proporcionar el financiamiento. Esto
puede lograrse a través de anticipos para capital de trabajo, pro-
vision de insumos para la produccién, o crédito de proveedor, asf
como también por medio de relaciones preferentes y contratos
a medio y largo plazo que mejoren la capacidad crediticia de las
MyPE vya que sirven de avales de facto. Adicionalmente, el BID
y otras organizaciones de desarrollo juegan un importante rol
financiando proyectos piloto que permitan comprobar la viabili-
dad de modelos innovadores pero riesgosos para financiadores
tradicionales. Sin embargo, la sostenibilidad a largo plazo de es-
tas iniciativas requiere del compromiso de entidades financieras
de mercado, tales como entidades de microfinanzas o la banca
comercial, que deben adaptar sus productos a las necesidades
de las MyPE. La banca regulada de microfinanzas, tradicional-
mente especializada en el sector de la micro y pequefia empresa
y cuya trayectoria ya ha sido comprobada, puede ser la entidad
idénea para desarrollar productos especificos que satisfagan las
necesidades de los encadenamientos productivos. Estos nuevos
instrumentos crearfan una nueva oportunidad para estrechar la-
zos con aquellas instituciones que deseen liderar el desarrollo
de servicios financieros para la mayoria.

Facilitar alianzas entre empresas y organizaciones finan-
cierasparacanalizarcapitaldeinversionistasalacreacion
de fondos para elfomento de integraciones productivas. La
banca comercial ya ha comenzado a interesarse por el segmento
de las MyPE. Por ejemplo, Deutsche Bank ha creado instrumen-
tos financieros especializados, como el Fondo para el Desarro-
llodel Microcrédito (http://www.community.db.com/downloads/
dbmicro_dev_fund04.pdf) en colaboracién con un grupo de
clientes progresistas para suministrar préstamos a las institu-
ciones de microfinanzas que desean transformarse en entidades
reguladas. Los préstamos del fondo no pueden utilizarse como
capital de trabajo ni prestarse directamente, sino que se desti-
nan a apalancar capital de instituciones financieras comerciales
locales para préstamos directos, permitiendo que los programas
de microfinanzas a los que va dirigido se amplien, apalanquen
deuda convencional y, si es posible, logren las economias de
escala necesarias para llegar a ser autosuficientes. Con el apo-
yo de la banca comercial seria posible promover la creacion
de fondos similares que fomenten las integraciones producti-
vas, garantizados de facto por los contratos a largo plazo de

las MyPE con las grandes y medianas empresas que lideran las
cadenas productivas. Los bancos de fomento de concentracio-
nes empresariales creados recientemente en Brasil para otorgar
facilidades financieras para la capacitacién de las empresas que
participan en integraciones productivas representan un ejemplo
de este tipo de instrumentos.

Asociaciones empresariales

Adaptar sectorialmente la informacion y herramientas
existentes. Utilizar un enfoque sectorial que aborde la proble-
mética y necesidades concretas de las empresas de ese sector
puede ser mas efectivo a la hora de atraer la atencién de las
empresas. La colaboracion de las camaras de comercio y, sobre
todo, de las asociaciones sectoriales, es de importancia vital
para las actividades de sensibilizacién y difusién de resultados
(através de articulos en sus revistas), y de capacitacion (a través
de seminarios y programas de asistencia técnica). Asimismo, las
asociaciones empresariales, en alianza con gobiernos y entida-
des multilaterales, pueden implementar iniciativas piloto o pro-
yectos demostrativos apoyando a grandes empresas de sus gre-
mios interesadas en vincular dentro de su cadena a las MyPE.

Organizaciones no gubernamentales (ONG)

Establecer alianzas con el sector privado. Las empresas
obtienen varios beneficios de esta cooperacion, principalmen-
te derivados de la especializacion de estas organizaciones en
el trabajo con micro y pequefias empresas y con sectores de la
poblacién de menores ingresos. Por su parte, las ONG obtienen
una mayor posibilidad de incidencia en su trabajo orientado al
desarrollo productivo o a la proteccion medioambiental o social.
Ejemplos exitosos de estas alianzas han sido presentados en los
casos de Helados Bon con IDEAC y Ecologic Finance con Star-
bucks, entre otros.

Universidades

Establecer alianzas con el sector privado para promover
la participacion de los estudiantes en la resolucion de
algunos de los problemas identificados. Las universidades
pueden contribuir al desarrollo de las MyPE a través de acuer-
dos de colaboracion con empresas privadas que simultdneamen-



te supongan una oportunidad para promover la participacion de
los estudiantes en la resolucion de algunos de los problemas.
Por ejemplo, La Casa establecié un acuerdo con la Rhode Island
School of Design (RISD) por medio de una iniciativa denomina-
da “Bridging Cultures Through Design” que pretende facilitar
el desarrollo de la comunidad de artesanos establecida en los
alrededores del Lago de Atitlan, en San Antonio Palopé y San-
tiago Atitlan. Con este fin, el programa promueve la colaboracién
entre artesanos y estudiantes de RISD para desarrollar disefios
textiles innovadores y nuevos productos que sean bien recibidos
por el mercado. Los disefios, desarrollados bajo la supervision de
un disefiador de alto nivel y probada experiencia para asegurar
su adecuacion al mercado, seran donados por los estudiantes a
La Casa para comercializar una nueva linea de bolsos artesana-
les. Sin embargo, para asegurar la sostenibilidad de este tipo de
acuerdos de colaboracién y promover la creacién de capacidades
locales, las universidades locales también deberfan participar en
estos acuerdos para asf dar seguimiento a las acciones, ideas y
creaciones de las universidades extranjeras y proponer nuevas
ideas.

Incentivar la investigacion y difusion de casos. Numerosas
universidades han empezado a interesarse recientemente por la
responsabilidad social empresarial y los vinculos entre el sec-
tor privado y el desarrollo. Por ejemplo, la red SEKN (Red de
Conocimiento sobre Emprendimientos Sociales) (http://www.
sekn.org), creada en 2001 gracias al impulso de James Austin
de la Universidad de Harvard, reune a 10 conocidas universida-
des latinoamericanas, estadounidenses y espafiolas con el fin
de avanzar en el terreno del conocimiento y la practica de los
emprendimientos sociales. Una de las universidades afiliadas
a esta red, la Universidad de Los Andes en Colombia, ha orga-
nizado charlas sectoriales para analizar el comportamiento de
sectores especificos (como el sector de los supermercados o el
energético), permitiendo a las empresas que lo deseen parti-
cipar en estas actividades y acceder a la informacién genera-
da. Ademaés de servir para difundir informacién, también puede
constituirse en una forma de disminuir los costos de aprendizaje
por parte de las empresas que deseen involucrarse en este tipo
de iniciativas.

Redes de individuos

Facilitar la colaboracién con redes de emigrantes que
residen en paises desarrollados. Muchos emigrantes lati-

noamericanos residentes en Europa y Estados Unidos podrian
prestar apoyo a las micro y pequefias empresas de sus pafses
de origen mediante aportaciones monetarias, tutelaje y aseso-
ramiento empresarial. En colaboraciéon con ONG y fundaciones
privadas o publicas, el BID y otras organizaciones de apoyo al
desarrollo podrian aprovechar estos recursos creando redes coo-
perativas entre empresas que trabajen con MyPE y emigrantes
que posean el conocimiento necesario para contribuir al fortale-
cimiento de las mismas.

Facilitar la colaboracién de profesionales en excedencia
en proyectos de apoyo a las MyPE. Directivos retirados,
estudiantes de escuelas de negocio, expertos en excedencia y
personas con experiencia en empresas, organizaciones sociales
y entidades publicas podrian poner sus conocimientos a dispo-
sicién de proyectos de apoyo a las micro y pequefias empresas.
Por ejemplo, SECOT (Seniors Espafioles para la Cooperacion
Técnica) (http://www.secot.org/) es una asociacion sin &nimo de
lucro formada por ejecutivos jubilados que de forma voluntaria
y altruista ofrecen su experiencia y conocimientos en gestion
empresarial a colectivos y personas que no pueden pagar una
asesorfa comercial, como son los jévenes emprendedores, las
pequefias y medianas empresas y las organizaciones no guber-
namentales con recursos econémicos escasos. A través de sus
proyectos de cooperacién, el BID podria facilitar la colaboracién
de profesionales que quieran apoyar la creacion y el fortaleci-
miento de oportunidades para MyPE en la region.

Medios de comunicacion

Difundir informacion sobre proyectos asociativos entre
grandes y medianas empresas y MyPE: Una de las barreras
para la extensién de practicas como las analizadas en este estu-
dio son los costos de acceso a la informacion. Los medios de co-
municacion pueden contribuir a disminuir estos costos a través
de la difusién de informacion tanto divulgativa como especia-
lizada. Los medios de comunicacién también pueden contribuir
al posicionamiento de marca de las empresas involucradas en
este tipo de iniciativas mediante la difusién de casos de éxito.
Esta ha sido la estrategia seguida por Grupo Bon mediante su
proyecto “Usted puede ser un héroe” a través del cual ha involu-
crado a los consumidores en el financiamiento de actividades de
apoyo a pequefios agricultores de cultivos organicos movilizando
también a los medios de comunicacién para dar cobertura a la
iniciativa.
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